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Organizacije na enem mestu združujejo množico različnih karakterjev in osebnosti, ki jih je 
potrebno obvladovati in usmerjati tako, da s svojim delom dosežejo zastavljene 
organizacijske cilje. Vodja ima pri tem kompleksno nalogo, saj prek stila vodenja vpliva na 
zaposlene. Neprimerno vodenje vpliva na kakovost odnosov, zmanjšuje zadovoljstvo 
zaposlenih, povečuje napetosti v organizaciji in vpliva na porast konfliktov. Makiavelistično 
vodenje zaznamujejo manipulacije, želja po nadzoru in nezaupanje. Vodja, ki je podvržen 
makiavelizmu, je za zaposlene naporen člen znotraj organizacije, zaradi svoje pretirane 
motivacije za dosego cilja ruši timsko delo in izčrpava zaposlene tako mentalno kot fizično. 
Magistrsko delo proučuje vplive makiavelističnih načel vodenja na zaposlene, njihov pogled 
na organizacijo in s tem povezan pojav organizacijskega cinizma ter odzive zaposlenih na 
negativne okoliščine v smislu pojava čustvene izgorelosti.  
Teoretični del na podlagi deskriptivne in komparativne metode povzema spoznanja in 
ugotovitve dosedanjih raziskav. Empirični del pa zajema predstavitev vzorca, podrobnejšo 
analizo rezultatov, zastavljenih hipotez in modela spremenljivk ter nabor ukrepov, ki jih 
organizacije lahko koristno uporabljajo za zmanjševanje vplivov makiavelističnih načel 
vodenja na čustveno izčrpanost zaposlenih. Za potrebe pridobivanja podatkov je bil 
oblikovan vprašalnik z odprtim in zaprtim tipom vprašanj ter ocenjevalnimi lestvicami. 
Analiza rezultatov je bila izvedena z različnimi statističnimi metodami v programskih orodjih  
Excel in SPSS. Skozi magistrsko delo je na vzorcu zaposlenih v slovenskih občinah dokazana 
povezava makiavelističnega vodenja z organizacijskim cinizmom in čustveno izčrpanostjo.  
Čeprav je magistrsko delo doseglo svoj namen in cilj, raziskava daje številne možnosti za 
nadaljnje raziskave. 









English title: The impact of machiavelistic leadership principles on 
emotional exhaustion of employees 
Organizations in one place combine a multitude of different characters and personalities 
that need to be managed and directed so that they achieve their set goals through their 
work. The leader has a complex task, since he influences employees through his leadership 
style. Inappropriate leadership impacts the quality of relationships, decreases employee 
satisfaction, increases tensions in the organization and causes a rise of conflicts. The 
machiavelistic leadership is characterized by manipulation, the desire to control and distrust. 
A machiavelistic leader is an exhausting element for employees within the organization. 
Due to his excessive motivation do reach the goal, he destroys teamwork and exhausts 
employees on the mental and physical level. The Master’s thesis studies the impacts of 
machiavelistic leadership principles on employees, their perspective on the organization and 
the consequent emerge of organizational cynicism and the reactions of employees to 
negative circumstances in terms of the emerge of emotional exhaustion.  
Based on the descriptive and comparative work methods, the theoretical part summarizes 
the findings of existing researches. The empirical part presents the research sample, 
thoroughly analyses the results, the set hypotheses, the variable model and the set of 
measures, which organizations can use to reduce the impact of machiavelistic leadership 
principles on the emotional exhaustion of employees. In order to obtain the data, we 
designed a questionnaire with open- and closed-type questions and evaluation scales. The 
analysis of the results was performed with different statistical methods in the program tools 
Excel and SPSS. Throughout the Master’s thesis, we proved the connection between 
machiavelistic leadership with organizational cynicism and emotional exhaustion on a 
sample of employees.  
Although the master's thesis has achieved its purpose and goal, the research provides 
numerous possibilities for further research.   
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1  UVOD 
Globalizacija, doseganje konkurenčne prednosti, nenehen boj za obstoj in pozitivno 
poslovanje ustvarjajo napetosti in pritiske, ki jih čutijo vsi subjekti znotraj organizacij. 
Vodstva so obremenjena s sprejemanjem vedno novih ukrepov za dosego ciljev, zaposleni 
pa so tisti, ki se jih spremembe najbolj dotaknejo. Prvi in najbolj pristen stik zaposlenih z 
organizacijo je stik prek njihovega vodje, zato je zelo pomembno, kakšen je njihov 
medsebojni odnos. Vodja je vezni člen med zaposlenimi in vodstvom organizacije, on je 
tisti, ki podaja informacije zaposlenim, jih umerja in nadzira.  
Kakovost vodenja se odraža v zadovoljstvu zaposlenih in doseganju dobrih delovnih 
rezultatov. Ker ni univerzalnega stila vodenja, ki bi zagotavljal omenjene rezultate, se 
velikokrat zgodi, da vodja nima pravega pristopa do zaposlenih. Vsak človek je unikat, ima 
svoje dobre in slabe plati. Tudi vodja je samo človek, ki ga njegova osebnost pri vodenju 
močno zaznamuje. Človek si ne more izbirati osebnosti, saj je delno odvisna od genske 
zasnove ter vpliva dejavnikov iz družbe in okolja, v katerem človek biva in se razvija. 
Osebnost vpliva na posameznikovo dojemanje in njegov pogled na svet, zato lahko ista 
življenjska situacija nekomu predstavlja problem, drugemu pa izziv. Z osebnostjo je pogojen 
tudi vpliv posameznika na okolje. Nekatere osebnosti pozitivno vplivajo na okolje, druge pa 
imajo negativni vpliv. Ravno zaradi osebnosti so določeni ljudje v družbi bolj za želeni in 
priljubljeni, lažje navežejo stike in imajo boljše medosebne odnose kot drugi. Organizacije 
se srečujejo s kopico različnih osebnosti, tudi v organizacijskih kolektivih obstajajo 
sodelavci, ki so bolj zaželeni od drugih, in skoraj vsak kolektiv ima »motečega« sodelavca, 
ki je glavni pokrovitelj konfliktov. Ljudje si sodelavcev v večini ne morejo izbirati, le redki 
so tisti, ki imajo vpliv na izbor sodelavcev in vodje.  
Vodja ima pomembno nalogo, da sodeluje z množico karakterjev, jih obvlada in usmeri 
tako, da lahko skupaj dosežejo poslovne rezultate in zastavljene cilje. Tudi med vodji na 
eni strani obstajajo magneti, ki s svojo energijo kar potegnejo zaposlene, da jim sledijo. Na 
drugi strani pa se najdejo vodje, ki s svojo energijo prej odbijajo zaposlene, kot da bi jih 
privlačili. Na kakšen način torej vodja vpliva na svoje zaposlene, je odvisno tudi od njegove 
osebnosti. Manipulativen, zahrbten in neodkrit vodja bo verjetno negativnejše vplival na 
okolje kot vodja, ki je srčen, pošten in odkrit. Negativni vplivi vodenja na zaposlene se 
pogosto kažejo v upadu motivacije in delovne vneme. Zaposleni postanejo pasivni in se za 
delo ne zavzamejo, zaradi izgube zaupanja v vodjo postanejo črnogledi in ne verjamejo v 
cilje. V takšnem nespodbudnem delovnem okolju se kopičita slaba volja in nezadovoljstvo 
zaposlenih. 
Vodja ni edini krivec za slabo počutje in vedenje zaposlenih v organizaciji. Vsaka sprememba 
znotraj organizacije vpliva na zaposlenega. Veliko je napisanega o postopnem in 
načrtovanem uvajanju sprememb ter vključevanju zaposlenih v njihovo pripravo, saj se 
ljudje lažje soočajo s spremembami, če so o njih seznanjeni in se nanje lahko pripravijo. 
Spremembe za marsikoga predstavljajo stres in napetost. Porast napetosti je deloma 
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povezan tudi z modernizacijo, razvojem informacijsko-komunikacijske tehnologije, 
predvsem pa s pomanjkanjem komunikacije med zaposlenimi in vodstvom. Moderna družba 
se enostavno ne zna več odkrito pogovarjati, svet informacijske tehnologije omogoča 
posamezniku pobeg iz realnosti in življenje v virtualnem svetu, ki je daleč od realnosti.  
Vodstva organizacij zaradi lastne preobremenjenosti pogosto premalo pozornosti posvečajo 
zaposlenim, ker z njimi premalo komunicirajo, ne poznajo njihovih zahtev in želja, to pa 
otežuje simbiozo delovnega okolja. Ljudje niso stroji. Tega so se kmalu začeli zavedati že v 
zgodovini. V preteklih političnih in družbenih režimih je bil delovnik osemurni in je vsak imel 
dovolj časa za sprostitev in zabavo, le redki so poznali besedi stres in izgorelost. Konflikti v 
organizacijah so obstajali, vendar so se poskušali reševati sproti. 
Moderne organizacije danes vsaj navidezno dobro skrbijo za svoje zaposlene, med njimi je 
veliko takšnih, ki svojo korektnost do zaposlenih dokazujejo s številnimi certifikati: družini 
prijazno podjetje itd. Vse več je poudarka na ravnanju s človeškimi viri, vendar je premalo 
kakovosti v odnosih med zaposlenimi in vodstvom. Enostavno je premalo časa zaradi kopice 
vseh obveznosti, ki jih imajo zaposleni na eni strani in vodstvo na drugi strani. Želja po 
ugajanju drugim, biti najboljši, najhitrejši in najuspešnejši terja svoj davek, pogosto ravno 
na račun psihološkega stanja posameznikov.  
Dostopnost informacij in mobilnost ljudi sta se v zadnjih nekaj letih tako povečala, da je to 
postalo že obremenjujoče. Brišejo se meje med poklicnim in zasebnim življenjem, tempo 
življenja postaja vse hujši, izgorevanje posameznikov pa skorajda že stalnica. Ne malo je 
organizacij, ki se srečujejo z izgorevanjem svojih zaposlenih, ker se premalo odzivajo na 
njihove potrebe in želje. Na drugi strani pa si posameznik sam težko prizna, da je dosegel 
mejo svoje zmogljivosti in da potrebuje pomoč. Večje organizacije tudi na tem področju že 
sprejemajo kopico preventivnih ukrepov, s katerimi bi zajezile izgorevanje, vendar je uspeh 
ukrepov pogojen s sodelovanjem tistih, ki se spopadajo z izgorevanjem.  
Prvi znak izgorevanja je upor tako v fizičnem kot v psihičnem smislu. Posameznik, ki boleha 
za izgorelostjo, nima več volje za delo, njegov odnos do dela se spremeni, kar se hitro 
pokaže tudi v odnosu do ostalih ljudi v organizaciji. Na tem mestu nastopi vloga vodstva, 
da je sposobno zaznati stisko zaposlenih ter sposobnost zaposlenega, da izrazi svojo stisko. 
Izgorevanje je tako v veliki meri odvisno od posameznika in njegovega spopadanja z 
vsakodnevnim delovnim in zasebnim ritmom življenja, velik del dejavnikov pa je tudi na 
ravni organizacije. 
Kratki stiki in trenja v organizaciji se najprej pojavijo na nižjih organizacijskih enotah, ki 
lahko kasneje preraščajo navzgor po hierarhični lestvici, če se ne rešujejo sproti in temeljito 
že takoj ob nastanku. Človeška družba je podvržena cinizmu, ciničnost ni novodoben pojem, 
saj so se z njim srečevali že v antiki, le da je bil takrat cinizem prisoten v manjši meri kot 
danes. Ljudje postanejo cinični in nezaupljivi do stvari, ki so jih razočarale oziroma niso bile 
izvedene skladno z dogovorom. Organizacijski cinizem je ena od vrst cinizma, gre za 
posmehljiv, lahko tudi privoščljiv in predvsem negativen pogled posameznika na 
organizacijo, v kateri dela. Vir organizacijskega cinizma je v interakcijah posameznika z 
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delovnim okoljem, če je to okolje negativno nastrojeno in posameznik nima zaupanja v 
svojo organizacijo, bodisi zaradi negativne izkušnje ali zaradi pomanjkanja posluha za 
njegove potrebe, bo začel razvijati zadržan, črnogled in negativen pogled na svojo 
organizacijo. Sčasoma bo ta negativizem prenesel tudi za svoje sodelavce in hitro se iz tega 
lahko razvije množični cinizem.  
Tematika magistrskega dela je iskanje povezav med makiavelističnim vodenjem, čustveno 
izčrpanostjo in organizacijskim cinizmom. Vprašanje je, ali makiavelistično vodenje vpliva 
na porast organizacijskega cinizma in tudi na čustveno izgorelost zaposlenih. Namen 
magistrskega dela je proučiti povezanost makiavelističnega vodenja s čustveno izčrpanostjo 
zaposlenih na območju Slovenije. Posamezna področja raziskovanja so v literaturi ustrezno 
pokrita. O makiavelizmu je v tujini veliko govora, v slovenskem prostoru pa je tematika 
slabše raziskana. Ena redkih raziskav na to temo v Sloveniji je raziskava o razširjenosti 
makiavelističnih idej vodenja v javnem sektorju iz leta 2015, ki potrjuje prisotnost in stopnjo 
makiavelizma med vodjami v javnem sektorju.  
Organizacijski cinizem in čustvena izčrpanost sta na področju slovenske literature kar dobro 
pokrita. Tudi tematika vodenja in vpliv vodenja na zaposlene ter uspešnost podjetja sta 
pogosti temi proučevanja tako doma kot v tujini. Literature, ki bi povezovala vsa tri področja 
med seboj, ni veliko, za področje Slovenije takšne raziskave sploh še ni bilo. Pričujoča 
raziskava bo zato imela pomemben prispevek k raziskovanju na območju Slovenije, obenem 
pa bodo izsledki raziskave pomemben vir za vsa nadaljnja raziskovanja s tega področja. 
Cilj magistrskega dela je s pomočjo hipotetičnega modela spremenljivk, ki jasno odraža 
odvisnost in povezanost čustvene izčrpanost, organizacijskega cinizma in makiavelističnih 
načel vodenja, oblikovati nabor ukrepov, ki jih bodo organizacije lahko koristno uporabljale 
v izogib čustvene izčrpanosti zaposlenih zaradi pojava makiavelističnega vodenja in 
organizacijskega cinizma. 
Za namen raziskave so bile postavljene naslednje hipoteze, katerih potrditev ali zavrnitev 
je podana v zaključku dela: 
• H1: Zaposleni pri vodjah zaznavajo makiavelistična načela vodenja. 
• H2: Čustvena izčrpanost in pojav organizacijskega cinizma v občinah sta povezana. 
• H3: V Sloveniji je stopnja makiavelizma med vodjami glede na rezultate lestvice za 
ocenjevanje stopnje makiavelizma večja v primerjavi z Grčijo. 
• H4: Makiavelizem in čustvena izčrpanost zaposlenih v občinah sta povezana. 
• H5: V občinah, kjer vodja glede na ocene zaposlenih pri vodenju uporablja 
makiavelistična načela vodenja, je pojav organizacijskega cinizma večji kot v občinah, 
kjer vodje teh načel ne uporabljajo. 
Magistrsko delo je razdeljeno na teoretični in empirični del. Teoretični del zajema uvodni 
del ter drugo, tretje, četrto in peto poglavje, kjer so na podlagi deskriptivne in komparativne 
metode povzeta spoznanja in dosedanje raziskave domačih in tujih avtorjev. Drugo poglavje 
definira termin makiavelizem kot slabšalen, negativen in zvijačen pristop posameznika za 
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dosego cilja, katerega razvoj nekateri zmotno povezujejo z Nicollom Machiavellijem, 
avtorjem knjige »Vladar«, iz katere so povzeti določeni citati, ki služijo za interpretacijo 
makiavelizma. V nadaljevanju poglavja so predstavljena makiavelistična načela vodenja in 
njihov vpliv na organizacijo, za konec pa nabor ukrepov in metod, ki jih organizacije lahko 
uporabijo za merjenje makiavelizma in njegovo odpravljanje. 
V tretjem poglavju je govora o cinizmu, posmehljivem in negativnem pogledu posameznika 
na svet okoli sebe, katerega zgodovina sega že v antične čase. Poglavitna razlika med 
antičnim in modernim cinizmom je v množičnosti pojava, antični cinik je bil individualist, 
moderni cinizem pa je množični pojav, prisoten v vseh družbenih sferah. Z začetkom  
19. stoletja se cinizem pojavi tudi v delovnem okolju, kar ima pretežno negativen vpliv na 
organizacijo, znotraj katere je prisoten. V nadaljevanju poglavja so podrobneje 
predstavljene posledice organizacijskega cinizma in povezanost organizacijskega cinizma z 
vodenjem, na koncu pa so naštete metode za merjenje cinizma v organizacijah in ukrepi za 
njegovo obvladovanje.  
Četrto poglavje je namenjeno proučevanju izgorelosti, saj je to pomembna in pogosta 
raziskovalna tema zadnjih nekaj let. Z izgorelostjo se soočajo številni posamezniki, pogosto 
ravno tisti, ki so najbolj sposobni, motivirani ter zavzeti za delo in kariero. Izgorelost je neke 
vrste bolezen, ki se širi postopoma, njeno odkrivanje in zdravljenje je težavno, ker oboleli 
posameznik prepozno opazi simptome ali pa si noče priznati, da nekaj ni v redu. V 
nadaljevanju so podrobneje predstavljeni simptomi izgorevanja in ukrepi za zmanjševanje 
in preprečevanje izgorevanja, večina ukrepov je uspešnih ob predpostavki, da posameznik 
dovzetno sodeluje pri zdravljenju.  
Zadnje poglavje teoretičnega dela prikazuje povezanost raziskovalnih spremenljivk glede na 
ugotovitve že narejenih raziskav na to temo. Ugotovljena je bila povezanost vodenja in 
čustev ter čustev in organizacijskega cinizma. Prva raziskava, ki je odkrivala povezanost 
makiavelizma, čustvene izčrpanosti in organizacijskega cinizma, pa je bila narejena v grških 
zasebnih bolnišnicah. Izsledki raziskave so pokazali pozitivno povezanost makiavelističnega 
vodenja z organizacijskim cinizmom in čustveno izčrpanostjo, ki v nadaljevanju služi za 
potrebe primerjave dobljenih rezultatov v tej raziskavi. 
Empirični del zajema šesto in sedmo poglavje ter zaključek. V šestem poglavju so analizirani 
rezultati dobljeni na podlagi vprašalnika, ki je bil poslan na vse slovenske občine. V raziskavi 
je sodelovalo 297 zaposlenih, ki so odgovarjali na vprašanja o makiavelizmu, 
organizacijskem cinizmu in izgorelosti. Rezultati posameznega sklopa so predstavljeni in 
analizirani vsak posebej. Narejena in predstavljena pa je tudi podrobnejša analiza 
statističnega modela spremenljivk, ki je bil oblikovan za potrebe raziskave. Poglavje vsebuje 
tudi preveritve zastavljenih hipotez in ugotovitve raziskave skupaj s predlaganimi ukrepi in 
predlogi. 
Sedmo poglavje magistrskega dela predstavlja zaključek, kjer so strnjene ugotovitve po 
posameznih poglavjih. Predstavljena sta tudi doseganje cilja in namena magistrskega dela 
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ter prikaz ključnih ugotovitev, ki jih je raziskava prinesla. Določene ugotovitve magistrskega 






2  MAKIAVELIZEM 
Beseda makiavelizem je že v slovarjih razložena z negativnim prizvokom. Slovar slovenskega 
knjižnega jezika razlaga makiavelizem kot nek slabšalen, negativen lahko tudi zvijačen in 
nemoralen pristop posameznika za dosego cilja. Tudi stroka makiavelizmu ne prizanaša, saj 
ga skupaj z narcisizmom in psihopatijo uvršča med negativne, temačne osebnostne 
lastnosti. Psihologi so do opredelitve makiavelizma še nekoliko ostrejši, ne samo, da ga 
uvrščajo med osebnostne značilnosti, ki imajo negativne prizvoke, temveč ga povezujejo z 
manipulativnim vedenjem posameznika, željo po nenehnem nadzoru nad drugimi in 
porastom nezaupanja do samega sebe in do drugih. 
Makiavelistična osebnost ima torej vrsto negativnih lastnosti in s tem povezanih negativnih 
vplivov na okolje okoli sebe. Makiavelistični ljudje pogosto posežejo po nemoralnih dejanjih 
samo zato, da povečajo svojo korist. Delujejo lahko nasproti interesom ljudi okoli sebe, 
značilen pa je tudi njihov izrazito ciničen pogled na svet in družbo (Sakalaki, Richardson & 
Thépaut, 2007, str. 1186). Winter, Stylianou in Giacalone (2004, str. 275) poudarjajo, da 
je makiavelizem kvantitativna lastnost posameznika, vsakdo je namreč sposoben 
manipulativnega ravnanja, le da so nekateri za takšna dejanja sposobnejši kot drugi. Ljudje 
imajo dobre in slabe lastnosti, pogosto se zgodi, da je situacija tista, ki odloči, kako se bo 
posameznik odzval. Če nastala situacija vodi v izgubo določenih dobrin ali preseže moralne 
vrednote posameznika, je neobičajno obnašanje dotičnega lahko odgovor na okoliščine.  
Makiavelist je zaradi lastnosti, ki jih ima in zasleduje s svojim ravnanjem, težje vodljiva 
oseba. Izrazita motivacija biti boljši od drugih in prevzeti vajeti v svoje roke, imeti kontrolo 
nad dogajanjem, poleg tega pa še izvzetost morale in nagnjenost k zvijačam, vse samo za 
dosego cilja, kaže na težavnost sodelovanja s takšnimi ljudmi. Makiavelisti so osredotočeni 
ljudje, ki hitro izstopajo iz družbe, za svoje cilje se borijo do zadnjega celo tako, da  
zmanjšujejo moč drugim osebam (Dahling, Whitaker & Levy, 2009, str. 221). 
2.1 RAZVOJ MAKIAVELIZMA 
Razvoj makiavelizma nekateri zmotno povezujejo z Niccolòm Machiavellijem, italijanskim 
piscem v renesančnem obdobju. Niccolò Machiavelli je bil pisec realist, ki je v svojih delih 
svet predstavljal brez olepševanj, takšen, kot v resnici je. Značilnost realističnega pisanja 
je miselnost, da človeška narava ni lahko spremenljiva, sploh pa je ne morejo spremeniti 
politične reforme in izobraževanje. Človek je po naravi grešen, v zameno za pridobitev moči 
lahko postane tudi hudoben. Ravnotežje moči je tisto, kar realisti v svojih pisanjih radi 
poudarjajo (Morghentau, 1995, str. 52–55).  
Večino Machiavellijevih del predstavljajo različni politični spisi. Njegovo najbolj prepoznavno 
delo je »Vladar« (Il Principe), ki se uvršča med najpomembnejša politično filozofska dela 
vseh časov. Knjiga je bila natisnjena šele po njegovi smrti in je doživela veliko 
neodobravanja, saj si je Machiavelli v »Vladarju« dovolil pogledati na politično življenje iz 
drugega zornega kota, kot so ga bili vajeni v preteklih pisanjih. Poudariti je želel, da je 
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razlika med življenjem, ki ga posameznik živi, in življenjem, kot bi ga moral živeti, zelo velika 
(Polelle, 2008, str. 87).  
Njegovo sporočilo je bilo: »Vladar, če se hoče obdržati, se mora naučiti, da je lahko tudi 
nedober in da to svojo lastnost pokaže ali tudi ne, kakor pač terja potreba« (Machiavelli, 
2006, str. 56). Machiavelli je bil prvi, ki je opozoril na »slabšo« plat človeške narave ter 
spregovoril o napotkih za vladanje, kako naj vodja vlada različnim ljudem, pri tem pa ohrani 
moč in pozicijo. Realnost je pogosto nekaj, pred čim si ljudje radi zatisnejo oči, literatura 
tistega časa ni bila usmerjena, da bi ljudem osvetljevali realnost, temveč je bilo vse v smislu 
dajanja napotkov, kako bi moralo biti in ne, kako je, to je bil ključni razlog, da njegova dela 
vrsto let niso bila sprejeta v družbi. 
Tematika »Vladarja« je pesimistična in opozarja na hinavsko in nehvaležno naravo ljudi, od 
tod tudi kasnejša povezovanja Machiavellija s temačnostjo, nehumanostjo in neetičnostjo 
ravnanj vodilnih (Rakar, 2003, str. 263–266). V kasnejših obdobjih je bilo marsikatero 
sporočilo Machiavellija izvzeto iz konteksta, kot njegov znameniti stavek »cilj opravičuje 
sredstva«, ki je bil razumljen in predstavljen drugače, kot ga je zapisal Machiavelli. 
Machiavelli je želel poudariti, da vladar mora ukrepati tako, da bo obdržal oblast, ne glede 
na to, kakšna sredstva bo uporabil, saj bo pokvarjeno ljudstvo vedno hvalilo sredstva, če 
bodo ta sredstva prinesla dober izid njim v prid (Machiavelli, 2006, str. 56–60).  
Vladarja je predstavil kot osebo, ki ne more vedno delati tako, kot bi morala, saj so potrebe 
tisto, na kar se mora odzivati, pomembno pa je, da se vodja drži svoje vizije. Dober vodja 
po Machiavelliju mora imeti moč in realen pogled na človeško naravo, zavedati se mora 
svojih dejanj in, kar je bistveno, stati za njimi v različnih situacijah, znati se mora odzvati in 
sprejeti tudi kakšno težko odločitev. Njegova dejanja v družbi ne bodo vedno pozitivno 
sprejeta. V človeški naravi je, da je dobro tisto, od česar pride korist, tisto, kar ne prinese 
koristi, ni dobro. Dober vodja je v očeh marsikaterega zaposlenega tisti, ki bo največ naredil 
za to, da bodo imeli zaposleni določene koristi, kar pa še zdaleč ni edini kriterij, ki vodjo 
uvršča med dobre vodje. 
Zaradi svojega realnega in kritičnega pogleda na svet in vladanje se je Machiavelli že ob 
pisanju knjige zavedal, da bodo kritike na njegovo delo velike in da bodo vzpodbudile odpor 
v družbi. Njegova dela so dobila negativen prizvok sploh za tiste, ki jih ne poznajo, določene 
izjave in teze iz njegovih del se uporabljajo za opredeljevanje makiavelističnih tehnik 
vladanja, od tod tudi razvoj makiavelizma (Rakar, 2003, str. 259–260). Vodilna raziskovalca 
na področju makiavelizma sta bila Christie in Geis, ki sta že leta 1970 v svoji raziskavi 
definirala makiavelizem kot osebnostno lastnost. 
2.2 POMEN VODENJA ZA USPEŠNOST ORGANIZACIJE 
Vodenje je kompleksen pojav z dolgoročno zgodovino, je predmet številnih raziskav in 
vedno novih odkritij. Povezuje vsa živa bitja, nanaša se na njihovo ravnanje znotraj skupine, 
gre za vplivanje in usmerjanje ravnanja pripadnikov skupine, da skupaj dosežejo zastavljene 
cilje. Vodja je vodilni člen skupine, ki s svojim delovanjem vzpodbuja druge člane, da mu 
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sledijo in svoje ravnanje prilagodijo njegovemu. Vodenje je med raziskovalci eno od bolj 
priljubljenih področij raziskovanja. Je neke vrste fenomen, ki se razlikuje od prostora, časa 
in kulture, z njegovim proučevanjem so se ukvarjali številni pisci, zgodovinarji, misleci in 
raziskovalci, vendar se je znanstveno raziskovanje vodenja pojavilo šele v začetku  
20. stoletja. 
Yukl (2002, str. 62–65) opredeljuje vodenje kot interakcijo vedenja, izmenjave in vpliva 
med člani skupine, kjer je ključna vloga odnosov med njimi. Northouse (2007, str. 20–21) 
razume vodenje kot razmerje moči med vodjo in zaposlenimi, torej gre za transformacijski 
proces, kjer vodja vzpodbuja zaposlene, da dosežejo to, kar se od njih pričakuje, pri tem 
imajo znanje in veščine vodje pomemben vpliv na uspešno vodenje. Možina (1994, str. 4) 
vidi vodenje kot sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev za dosego 
zastavljenih ciljev. Vodenje ni enkratno dejanje, temveč je skupek več med seboj povezanih 
dogodkov. Uspešnost vodenja je pogojena z enakovrednim sodelovanjem in usklajenostjo 
lastnosti vodje, sledilcev (vodenih) in okoliščin, v katerih se vodenje dogaja (Hočevar, Jaklič 
& Zagoršek, 2003, str. 130–132).  
Prve definicije vodje so vodjo prikazovale kot izjemno avtoritativen in neodvisen člen v 
organizacijah. Vodja je skozi raziskovanja postajal motivator, ki je usmerjen k članom 
organizacije, jih zna poslušati, spremlja njihov razvoj in potrebe ter gradi kakovostne 
medsebojne odnose z zaposlenimi. Pozitivna usmerjenost vodje vodi v avtonomnost in 
svobodo zaposlenih, kar je pomemben korak na poti do uspešnosti organizacije. Pozitivno 
vodenje temelji na zaupanju, tako medsebojnem kot tudi zaupanju v delo in organizacijo, 
kjer so zaposleni. Dober vodja je torej tisti, ki je sposoben ustvarjati pozitivno delovno 
okolje, v katerem zaposleni dobi priložnost in spodbudo za osebni razvoj in visoke dosežke. 
Uspeh vodij je odvisen tudi od dobre komunikacije in stila vodenja. 
Yukl in Lepsinger (2004, str. 4–7) sta mnenja, da je dober vodja tisti, ki je sposoben 
analizirati situacijo znotraj podjetja in nato svoj stil vodenja prilagoditi nastalim procesom, 
tako da bo njegovo vodenje prispevalo k uspehu delovne skupine. Možina (1994, str. 6–8) 
je definiral različne skupine sposobnosti, ki naj bi jih imel vodja za dobro vodenje, in sicer: 
tehnične sposobnosti, sposobnosti ravnanja s človeškimi viri, konceptualne sposobnosti in 
dobro razvite komunikacijske spretnosti. Po Biloslavovem mnenju (2006, str. 8) pa je 
uspešno vodenje skupek sposobnosti, ki jih vodja ima, in zaupanja, ki si ga s svojim 
dejanjem ustvari med vodenimi.  
Na uspešnost organizacije ima vodja z izbiro primernega stila vodenja in ustvarjanjem 
pozitivnega, spodbudnega okolja velik vpliv. Poleg tega je za vodjo ključno, da zna 
spodbujati inovativno razmišljanje zaposlenih in uspešno komunicirati z njimi. Skozi 
komunikacijo ljudje izražajo svoje želje, pričakovanja in potrebe, zato je pomembno, da je   
ta pravilna, tekoča in odkrita. Slaba komunikacija ali nekomunikacija lahko organizaciji 
prineseta nepopravljivo škodo, zato je poudarjanje pomena komuniciranja na ravni 
organizacij ključno. Zadnjih nekaj desetletij so se tega začele zavedati tudi organizacije 
same in vse več je instrumentov, virov, izobraževanj in poudarka na veščinah 
komuniciranja, osebnih stikih, graditvi odnosov itd. Konec koncev zaposleni v službah s 
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sodelavci in vodstvom preživijo več časa kot z družino in prijatelji, zato pride kakovost 
medsebojnih odnosov še bolj do izraza.  
2.3 NAČELA VODENJA PO MACHIAVELLIJU 
Makiavelizem je osebnostna lastnost, ki v večji meri škoduje organizaciji in njenemu 
delovanju (Castille, Kuyumcu & Bennett, 2016, str. 31). Škandali, nemoralna dejanja, laži, 
manipulacije vse to so dejavniki, ki povečujejo možnost za negativne odnose znotraj 
organizacij, kar posledično vpliva na pojav cinizma v organizacijski kulturi. Murphy (2012, 
str. 258) je ugotovila, da je stopnja makiavelizma različna glede na hierarhične ravni znotraj 
organizacije. Odkrivala je stopnjo makiavelizma med bankirji in revizorji ter ugotovila, da 
višje kot je človek na položaju, večja je njegova podvrženost makiavelističnim vzorcem 
vedenja. 
Zettler in Solga (2013, str. 551–553) sta proučevala pozitivno in negativno korelacijo 
makiavelizma in delovne uspešnosti. Ugotovila sta, da sta makiavelizem in delovna 
uspešnost povezana ter da v določenih situacijah nagnjenost k makiavelizmu celo koristi, 
npr. zlasti v primerih, ko se mora vodja pogajati in kadar gre za uresničevanje njegovih 
ciljev. Vpliv makiavelizma pa ima tudi negativne učinke na delovno uspešnost, saj ruši 
delovno klimo in negativno vpliva na medosebne odnose, kar lahko dolgoročno pripelje do 
nezadovoljstva zaposlenih, slabih rezultatov in nedoseganja želenih ciljev.  
Na področju vplivov makiavelistične osebnosti na vodenje je bilo narejenih nekaj raziskav, 
v katerih so strokovnjaki ugotovili, da sta za makiavelistične ljudi značilna nepremišljen 
odnos do drugih in nepripravljenost na podporo in pomoč ljudem okoli sebe. Podobno kot 
s težavo pomagajo ljudem, tudi s težavo delijo svoje znanje in izkušnje (Liu, 2008, str. 238). 
Njihove strategije ravnanja so pogosto zastavljene izkoriščevalno do drugih. Kessler in drugi 
(2010, str. 1888–1891) so ugotovili, da makiavelistični ljudje uporabo manipulacij in goljufij 
pogojujejo s koristmi, lahko se v določenih situacijah glede na korist obnašajo popolnoma 
prilagodljivo in spoštljivo do drugih. Makiavelisti so zelo strateško in tekmovalno usmerjeni, 
zato bodo vedno delovali z uporabo takšne taktike, da bo končni rezultat njim v prid (Christie 
& Geis, 1970, str. 42–45).  
Njihova izrazita nagnjenost k dosegi rezultatov se kaže v  pomanjkanju čustvene inteligence, 
ki je pomemben dejavnik pri uspešnosti vodenja. Narava makiavelistov je izredno cinična, 
svoje nezaupanje in dvome širijo tudi na svoje zaposlene (Dahling, Whitaker & Levy 2009, 
str. 225). Zaradi potrebe po moči in prevladi lahko makiavelistični voditelji vplivajo na svoje 
zaposlene z načini, ki so v nasprotju s cilji organizacije in v nasprotju s posameznikovimi 
socialnimi vrednotami (Bolino & Turnley, 2003, str. 159).  Važno je samo, da je cilj izpolnjen, 
ne glede na to, kako je izpolnjen (Christie & Geis, 1970, str. 45). Makiavelistični vodje naj 
bi verjeli, da samo cilj opravičuje sredstva, vse skupaj dojemajo kot igro, ki jo igrajo tudi 
sami, za svojo taktiko najraje uporabijo kontrolo in manipulacijo (Hutter, Fuller, Hautz, 
Bilgram & Matzler 2015, str. 200). 
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2.4 POSLEDICE MAKIAVELISTIČNEGA VODENJA ZA DELOVANJE 
ORGANIZACIJE 
Makiavelistični ljudje so izredno nagnjeni k dosegi rezultatov, kar na kratek rok niti ne bi bil 
tak problem, težave se pojavijo, ko na račun neusmiljene naravnanosti na dosežke trpi 
njihova čustvena inteligenca, kar se pozna v odnosih. Makiavelisti s svojim razmišljanjem in 
ravnanjem postopoma uničujejo timsko delo, vplivajo na zmanjšanje zaupanja. Dober vodja 
bi moral neprestano razvijati svojo čustveno in socialno inteligenco, saj le tako lahko 
pozitivno vpliva na ostale. Makiavelistični voditelji pa nimajo realne predstave o socialni 
pripadnosti, saj vse prilagajajo svojim interesom, svoje delovanje pogosto zapeljejo čisto v 
drugo smer, kot ga kažejo na zunaj. Kadar stvari ne gredo po načrtu, iščejo krivce v 
zaposlenih, redko prevzamejo odgovornost za krivdo. Zaradi pomanjkanja empatije so 
makiavelisti pri dajanju pomoči in nudenju podpore zelo skopi, redko se zgodi, da bo takšen 
človek ponudil pomoč drugemu, razen če je ponujena pomoč premo sorazmerna z dobljeno 
koristjo. 
Makiavelistična oseba je zelo težko prilagodljiva, saj je prepričana, da je samo njeno 
ravnanje pravilno, zato je vsakršno sodelovanje z njo oteženo, če se ji ljudje, s katerimi 
sodeluje, ne prilagodijo (Johnes & Paulhus, 2009, str. 96). Dahling, Whitaker in Levy (2009, 
str. 226–228) so v raziskavi opozorili na to, da makiavelistični voditelji ogrožajo blaginjo 
organizacije. Zaradi svoje cinične narave makiavelistični voditelji slabo vplivajo na svoje 
zaposlene, njihovi zaposleni jim ne bodo več zaupali, kar pa močno zamaje trdnost v odnosu 
vodja-zaposleni (Dirks & Ferrin, 2002, str. 626). Zaradi iskanja vedno novih načinov za 
povečanje vpliva nad zaposlenimi makiavelistični voditelji povečujejo pritiske znotraj 
organizacij in s tem dodatno obremenjujejo delovno okolje ter povečujejo stres na 
delovnem mestu (Dahling, Whitaker & Levy 2009, str. 226–228). 
O negativnih – škodljivih vplivih makiavelizma na organizacijsko kulturo govorijo tudi 
Gkorezis, Petridoua in Krouklidoua (2015, str. 619–631), avtorji raziskave, ki so jo izvajali 
na zaposlenih v grških bolnišnicah. V raziskavi so ugotovili, da ima makiavelistično vodstvo 
škodljiv vpliv na organizacijo in da čustveno izčrpava zaposlene. Raziskava med mehiškimi 
zaposlenimi iz leta 2008 je pokazala, da so ljudje, ki čutijo pozitiven odnos do organizacije 
in sodelavcev, manj privrženi makiavelizmu kot ljudje, ki prihajajo v službo napeti, jezni in 
nemotivirani (Prado, Morales, Olguin & Saiso, 2008, str. 78–79). To dokazuje, da je vloga 
vodje bistvena in da makiavelizem ne izhaja samo iz ljudi in osebnostnih lastnosti, temveč 
je za makiavelizem pogosto krivo delovno okolje.  
2.5 MERJENJE STOPNJE MAKIAVELIZMA IN UKREPI ZA NJEGOVO 
OBVLADOVANJE 
Najpogosteje uporabljeni merski instrument, s katerim je mogoče izmeriti stopnjo 
makiavelizma, sta razvila Richard Christie in Florence L. Geis, njun standardizirani vprašalnik 
je v uporabi že od leta 1970. Vprašalnik vsebuje 20 izjav, povzetih iz Machiavellijevih del 
»Vladarja« in »Razmišljanja ob prvih desetih knjigah Tita Lavija«. Anketiranci pri posamezni 
trditvi na podlagi petstopenjske lestvice izražajo strinjanje oziroma nestrinjanje s 
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posamezno trditvijo. Rezultati vsake posamezne trditve se na koncu seštejejo v skupni 
rezultat, ki predstavlja stopnjo makiavelizma posameznika. Rezultati nad 60 točk nakazujejo 
na visoko stopnjo makiavelizma, rezultati pod 60 točk pa na nizko stopnjo makiavelizma.  
Za visoko makiavelistične osebe so značilne ciljna usmerjenost, instrumentalna drža do 
drugih, sposobnost manipuliranja in materialnega koristoljubja, takšni ljudje ne poznajo 
omejitev, niti jih ne sprejemajo, bolj kot krivico obžalujejo neučinkovitost, za svojo 
maščevalno nastrojenostjo imajo vedno strateški namen. Nizko makiavelistične osebe pa se 
v nasprotju z visoko makiavelističnimi običajno čustveno vpletajo v situacije in z ljudmi, ki 
so v njih udeleženi. Za razliko od visoko makiavelističnih posameznikov je manipulativno 
ravnanje nizko makiavelističnih ljudi pogojeno z njihovimi čustvi (Christie & Geis, 1970 str. 
303–342). 
Da se organizacije lahko soočijo z makiavelizmom, ga morajo najprej izmeriti ter nato 
poiskati ustrezne ukrepe za njegovo obvladovanje, vendar pa je obvladovanje makiavelizma 
v organizacijah težavno zlasti takrat, ko so makiavelizmu podvrženi vodilni. Izključenost 
morale in pomanjkanje socialne pripadnosti sta dva ključna dejavnika, ki jih je pri 
posamezniku težje odpraviti oziroma obvladovati. Razumevanje in spopadanje z moralno 
perspektivo makiavelistov zato še vedno ostaja raziskovalni izziv. 
Etičnost delovanja, odločanja in vodenja je ključna tako za organizacijo kot za ljudi v njej. 
Spoštovanje je pomemben občutek, ki izhaja iz etičnosti in prispeva k povečanju 
pripadnosti, ustvarjalnosti in pripravljenosti na delo. Poslovno etiko je mogoče definirati kot 
razmerje oziroma odnos menedžmenta do zaposlenih in poslovnih partnerjev. Na 
oblikovanje poslovne etike ima pomemben vpliv osebna etika vodilnih v organizacijah, ki bi 
morala upoštevati interese, vrednote ter različne osebne etike zaposlenih. Pri 
makiavelističnih voditeljih je njihova osebna etika daleč od interesov in vrednot, ki jih ima 
oziroma naj bi jih imela organizacija (Možina in drugi, 2002, str. 132).  
Potočan in Mulej (2012, str. 6) sta raziskovala različne ukrepe za izboljšanje poslovne etike, 
ugotovila sta, da je na poslovno etiko mogoče največ vplivati na ravni organizacije. Pri tem 
navajata, da je v prvi vrsti treba povečati etičnost na ravni celotne organizacije, spodobnost 
etičnega delovanja je pogojena z osebnimi veščinami posameznikov in z namero etičnega 
delovanja, ki je odvisna od vrednot, moči in zaupanja. Najlažji način za povečanje etičnosti 
v organizacijah je ustrezna organizacijska socializacija, ki jo organizacija doseže z 
izobraževanji in usposabljanji. V naslednji fazi sledi izboljšanje možnosti za etično delovanje, 
kar je vezano predvsem na jasne opredelitve del, nalog in zadolžitev. Organizacije si pri tem 
lahko pomagajo z različnimi predpisi, priročniki, usmeritvami, najbolj učinkovito pa je, če 
vsa ta pravila zapišejo v kodeks ravnanja. 
V izogib negativnim vplivom vodstva na etičnost delovanja organizacije bi morali biti lastniki 
organizacij bolj pozorni na izbiro vodij. To je precej naporno in težavno, saj je treba v prvi 
vrsti zadostiti kriterijem izbora, ki so po navadi vezani na ustrezno stopnjo izobrazbe, 
reference in kompetence. Človekovih osebnostih lastnosti pa na izbirnih testih in pogovorih 
ni lahko takoj ugotoviti. Zaupanje v človeka prihaja postopoma, zato pri izbiri vodij 
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ustanovitelji organizacij še ne morejo gotovo trditi, da so izbrali ustreznega kandidata. 
Lahko pa ustanovitelji organizacij veliko pripomorejo z izobraževanjem vodilnih. Vse 
življenje se je treba učiti, izobrazbe ni nikoli preveč, zato so dodatna usposabljanja vodij 
nujno potrebna. Omejevanje finančnih sredstev in zategovanje pasu se v organizacijah v 
večini primerov dogaja ravno na postavkah izobraževanja zaposlenih.  
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3  ORGANIZACIJSKI CINIZEM 
Cinizem je definiran kot brezobziren, posmehljiv v skrajni meri celo negativen odnos do 
nečesa. Gre za stališče posameznika, za katero so značilna tri močna čustva: občutek 
sovraštva, zavisti in nezaupanja, ki pa jih ni zmožen izraziti do tistih objektov, ki jih 
povzročajo, in zato neprestano doživlja občutek jeze in nasprotovanja (Niederhoffer, 1967, 
str. 45). Cinik je oseba, ki prezira in se posmehuje veljavnim normam ter pravilom v družbi 
in organizacijah. Cinizem ni novodoben pojem, temveč ima izvor že v antičnih časih, pojavlja 
se na vseh področjih. Cinični liki so najpogostejši v literaturi, filmih in politiki. S cinizmom 
se srečujejo tudi organizacije, zato je za vodstvo in upravo organizacije zelo pomembno, da 
se zna soočiti s tem pojavom in ga reševati temeljito. 
3.1 ZGODOVINSKI IZVOR CINIZMA  
Zgodovinski izvor cinizma ni jasno definiran. Nekateri so mnenja, da je cinizem nastal že v 
5. oz. 6. stoletju p. n. š. v Stari Grčiji, sicer ga ni mogoče povezati direktno s filozofskimi 
usmeritvami in šolami filozofije, kot sta platonizem in aristotelizem. Cinizem je predstavljal 
ohlapno združenje mislecev, ki so nasprotovali izobraževalnim, sodnim in verskim dogmam 
takratnih institucij. Moderni cinizem pa se je pojavil skupaj z razsvetljenstvom v 18. stoletju 
in je predstavljal družbeno, filozofsko in umetniško gibanje, ki je začrtalo odmik od takrat 
prevladujočega cerkvenega vpliva (Culter, 2005, str. 11). 
Najbolj prepoznaven lik antičnega cinizma je Diogen iz Sinope, gre za filozofa kontingence, 
ki je dajal prednost predvsem človeški eksistenci. Razmišljanje je oblikoval na podlagi svojih 
socialnih oziroma asocialnih življenjskih praks, kot so življenje v sodu, masturbiranje sredi 
Aten in beračenje. Njegove geste so prikaz samozadostnosti in neodvisnosti, kar je ena od 
značilnosti cinikov. Prepričani so, da je izvedba nekega dejanja odvisna samo od človeka 
samega. Diogen ni simboliziral skromneža in preprosteža, ki se upira normam družbe zato, 
da lahko živi svobodno življenje, temveč so njegova dejanja v nekaterih primerih že na 
mejah brezsramnosti, kar nakazuje še na eno lastnost cinikov, izvzetost morale in 
uničevanje lastne kulture, s posmehovanjem in parodijo družbenih ritualov, molitev, 
prepričanj in običajev (Sloterdijk, 2003, str. 142–143).  
Čeprav je o Diogenu in njegovih somišljenikih bolj malo zapisanega, so se njihove cinične 
ideje prenesle v prihodnost prek literature (parodije, satire in kritike) in tako imenovanih 
socialnih ventilov, skozi katere se izrazijo določene potrebe, ki jih družba ali posameznik v 
običajnem življenju ne izživi. Karneval je eden od socialnih ventilov, katerega glavna 
značilnost je zamenjava socialnih vlog. Ljudje se lahko na karnevalu norčujejo in počnejo 
takšne stvari, ki v vsakdanjem življenju niso dovoljene. Ukinejo se zakoni in prepovedi, 
oblast pa prevzamejo maskote, ki zamenjajo vladarje. Posledice karnevala so enake kot pri 
cinizmu, le da je karneval časovno omejen, medtem ko bi si ciniki želeli takšno vladanje 
večno (Sloterdijk, 2003, str. 142–143). 
14 
Suspenz običajnih pravil, prek katerih funkcionira družba, vidi Sloterdijk (2003, str. 143) 
tudi pri načinu in toleranci do življenja šolajoče se mladine. Univerze so bile že v zgodovini 
kraj za raziskovanje in učenje, poleg tega pa je bil to prostor, kjer si je šolajoča se mladina 
lahko vzela čas za svobodo, preden so resno zakorakali v urejeno življenje, kjer so služba 
in vse ostale obveznosti del vsakdana. Študentsko življenje je še danes v družbi 
obravnavano s precejšnjo mero tolerance. Mladini je dopuščeno, da s svojim razmišljanjem 
in obnašanjem preseže norme družbe, ker so mladi in se še učijo živeti. 
Kot zadnji socialni ventil je Sloterdijk (2003, str. 143–144) umestil boemstvo, neke vrste 
umetniški način življenja. Pogosto se s prehodom različnih življenjskih obdobij nekateri 
ljudje srečajo s krizo, ko začnejo razmišljati o načinu življenja, kjer bi se lahko izognili 
določenim družbenim normam. Gre za neke vrste upornike, svojevrstne ljudi, ki imajo čisto 
specifičen način življenja, pogosto so povezani z umetnostjo. Skozi zgodovino so boemi 
prerastli v subkulture, ki so za družbo v večini neškodljive. 
Moderni cinizem se v marsičem ločuje od antičnega cinizma, ena od glavnih ločnic je 
dojemanje narave človeka in družbe. Moderni cinik gradi svoje razmišljanje na predpostavki, 
da je narava človeka in družbe izrazito pokvarjena, tudi antični cinik je sicer kritiziral družbo, 
vendar to ni bilo glavno vodilo njegovega razmišljanja. Moderni cinizem ni več prepričanje 
posameznika, vendar se razvija in širi med družbo. Moderna družba je podvržena 
množičnemu cinizmu (Stanley, 2009, str. 23–25). Razlogov za razvoj modernega cinizma je 
veliko, eden od pomembnejših je srečevanje družbe s kulturnimi in tehnološkimi 
spremembami, ki jih skozi zgodovino ni bilo malo.  
Ena od večjih sprememb je bila vpeljava kapitalizma, ki je prinesel spremembe v vseh 
družbenih sferah, tudi na področju socialnih odnosov. Kapitalizem je v družbo vpeljal 
menjalno vrednost, ki je izpodrinila vse druge vrednosti, potrošništvo je prevladalo nad 
ostalimi sferami kulture. Med pomembne dejavnike se uvršča tudi tako imenovani cinizem 
vladajočih slojev, dejavnik se je sicer pojavljal že pred časom razsvetljenstva, vendar je v 
razsvetljenstvu dobil novo obliko. Razsvetljenske kritike so bile uperjenje predvsem v načine 
družbene ureditve in z njimi se je oblast morala soočiti in preprečiti njihove ponovne 
nastanke in širitev. Država je morala poznati resnico, da se je lahko z njo soočila in jo 
cenzurirala (Sloterdijk, 2003, str. 200). Iz cinizma vladajočih slojev se je razvil cinizem 
množic, saj ljudje niso več zaupali v politiko in njihove predstavnike, bili so prepričani, da 
so politične elite pokvarjene in ne izpolnjujejo svojih obljub. 
20. stoletje je povezano z velikimi političnimi projekti: nacizem, fašizem, komunizem in 
parlamentarna demokracija. Vsi projekti so veliko obetali, vendar so na koncu v večini 
propadli in privedli do velikih političnih razočaranj, kar je bilo spet v prid razvoju cinizma. 
Za to obdobje je značilen še en močan družbeni dejavnik, ki je prispeval k razvoju cinizma, 
in sicer pojav množičnih medijev (televizija in internet). Novinarji so neke vrste poklicni 
ciniki, saj morajo dvomiti v besede vsakogar, na drugi stani pa je televizija, ki se predstavlja 
kot objektivno, nevtralno informacijsko telo. Nenehen boj med prevlado in dokazovanje 
objektivnosti in nevtralnosti s strani novinarjev in televizije proti vladajočim je v bistvu še 
en močan dejavnik cinizma (Chaloupka, 1999, str. 109). Različni pritiski na posameznika 
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bodisi prek sistema ali medijev lahko v posamezniku vplivajo na pojav cinizma, saj 
posamezniku omogočajo, da zavzame kritično držo do načina delovanja sodobne družbe 
(Stanley, 2007, str. 59). Kritičnost množice do delovanja družbe pa ni nujno negativen 
pojav.  
Moderna družba ni več tradicionalna in konservativna, kot je bila antična družba, tam so 
ciniki s svojo drznostjo lažje prišli do izraza in prakticirali parrhesio (odkriti govor). V moderni 
družbi je dovoljeno vse, pravzaprav je vseeno, kaj se dogaja v takšnih razmerah, 
individualizem ne pride do izraza. Moderni cinizem ni več primaren in napadalen, kot je bil 
antični cinizem, temveč gre za skrajno predrznost. Cinizem je v realnosti delno prisoten 
oziroma je prisoten samo v določenem vidiku posameznika, saj je zaradi razsežnosti pojava 
težko, da bi posameznik ohranjal cinično držo neprestano. Čisti primer je gledanje televizije, 
ljudje bodo pogosto cinični pri spremljanju informativnih programov, vendar so v realnosti 
čisto zgledni ljudje.  
3.2 POJAV ORGANIZACIJSKEGA CINIZMA 
Navzočnost cinizma v delovnem okolju se je pojavila v začetku 19. stoletja in se s prehodom 
v 20. stoletje stopnjevala zaradi vse večjega nezaupanja, škandaloznosti in preračunljivosti. 
Na prisotnost cinizma v organizacijah in na delovnih mestih so opozarjali številni 
raziskovalci, med njimi Kanter in Mirvis (1989, str. 23) ter Reicher, Wanous in Austin (1997, 
str. 48–50). V novem tisočletju so redke organizacije, ki se s cinizmom ne bi srečevale tako 
ali drugače. Po mnenju Twenga, Zahnga in Ima (2004, str. 318) so zaposleni v novem 
tisočletju bolj cinični, kot so bili v preteklih obdobjih.  
Cinizem zaposlenih ima v večini slab vpliv na organizacijo, saj zmanjšuje produktivnost in 
zadovoljstvo zaposlenih, kar pa je pogosto lahko povod za delovne odpovedi (Chiaburu, 
Peng, Oh, Banks & Lomeli, 2013, str. 185). Usmerjen je proti vodenju organizacije in proti 
pravilom, ki jih vodja uporablja za vodenje (Lobnikar & Pagon, 2005, str. 7). Anderson 
(1996, str. 1367) definira cinizem kot družbeno normo oziroma neke vrste ideologijo 
posameznika ali skupine do družbenih institucij in organizacij, za katero je značilen odnos, 
ki ga zaznamujejo frustracije, brezup, razočaranja, negativna čustva in nezaupanje.  
Organizacijski cinizem je tesno povezan z organizacijskim zaupanjem in nanj vpliva v 
pretežno negativni smeri. Pomensko pa se termina bistveno razlikujeta. Organizacijsko 
zaupanje so pričakovanja zaposlenih do organizacije in organizacijske politike, ki bo nanje 
vplivala, gre predvsem za pozitivna pričakovanja, če je govora o negativnih pričakovanjih, 
gre za pomankanje zaupanja (Lewicki, McAllister & Bies, 1998, str. 440–441). Pri 
organizacijskem cinizmu in pomankanju zaupanja gre v obeh primerih za prisotnost 
negativnih prepričanj, ki temeljijo na neizpolnjenih pričakovanjih. Nezaupanje pa je pogosto 
vezano na trenutno dogajanje, medtem ko je pojav cinizma posledica preteklosti 
(Andersson, 1996, str. 1370). 
Organizacijski cinizem sestavljajo tri dimenzije. V prvi dimenziji se pojavi dvom v integriteto 
organizacije, naslednja stopnja je pojav negativnih vplivov proti organizaciji in iz tega kot 
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zadnja dimenzija sledi žaljiv in kritičen odnos do organizacije. Negativen odnos do 
organizacije se odraža tudi na vedenju in efektivnosti zaposlenih, pri čemer je treba 
izpostaviti kognicijo, naklonjenost in obnašanje. Na podlagi kognitivne dimenzije je prisotno 
prepričanje, da organizacijam in posameznikom, ki so zaposleni v organizacijah, primanjkuje 
poštenosti (Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998, str. 345–350).  
Zaposleni, ki doživljajo cinizem, so prepričani, da delovanje organizacije ne temelji na 
načelih, zato njenih pravil in delovanja ne jemljejo resno. Pogosto prav zato tudi sami 
sodelujejo pri pripravi trikov ali spletk. Organizacijske odnose si zaposleni določajo na 
podlagi lastnih interesov, v takšnih okoliščinah so velikokrat opuščene vrednote, kot so 
iskrenost in zanesljivost, prevladujeta pa nemorala in škodljivost. Zaposleni imajo občutek 
vznemirjenosti, gnusa, lahko pa čutijo tudi zadrego, za vsa negativna čustva krivijo 
organizacijo. Vedenjske razsežnosti zaradi vpliva cinizma lahko pripeljejo tudi do pesimizma, 
zaposleni imajo pesimistične napovedi glede novih priložnosti organizacije (Dean, Brandes 
& Dharwadkar, 1998, str. 345–350). 
Iskanje vzrokov za pojav organizacijskega cinizma je po mnenju strokovnjakov več. Naus, 
Ilterson in Roe (2007, str. 717) razlagajo, da je organizacijski cinizem odgovor zaposlenih 
na novosti v organizacijah, do katerih pride zaradi različnih zunanjih dejavnikov, kot so 
privatizacija, globalizacija in konkurenčnost, ki se jim mora organizacija ustrezno prilagoditi 
z dvigom produktivnosti in učinkovitosti. Pri uvajanju sprememb organizacije pogosto 
pozabijo, da bi morale svoje zaposlene v ta proces intenzivno vključiti. Stanley, Meyer in 
Topolnytsky (2005, str. 458) navajajo cinizem kot glavno oviro v organizacijah pri uvajanju 
organizacijskih sprememb.  
Na drugi strani pa so raziskovalci, ki vidijo najmočnejši vzrok za pojav cinizma med 
zaposlenimi v spremembah, ki jih zaznamujeta strah pred neznanim in odstranitev iz cone 
udobne delovne rutine. Organizacijske spremembe so stalnica v vsaki organizaciji, lahko se 
pojavijo načrtovano ali nenačrtovano, odvisno od poteka uvedbe sprememb, ali gre za 
uvajanje sprememb od zgoraj navzdol ali od spodaj navzgor, če je sprememba nerazumljivo 
predstavljena zaposlenim ali jim sploh ni predstavljena, se lahko pojavi cinizem kot odgovor 
na nerazumljenost sprememb (Aslam, Ilyas, Imran & Rahman, 2016, str. 580–582). 
Sodelovanje zaposlenih in vodstva omogoča trajno konkurenčno prednost organizacije. 
Zaposlene je treba razumeti, spoštovati in vključiti v posamezne aktivnosti znotraj 
organizacije, saj lahko organizacija le tako izoblikuje skupne vrednote, iz katerih izhajajo 
norme organizacijskega vedenja (Sfiligoj, 1993, str. 48–50). Mete (2013, str. 477) kot 
vzroke za nastanek organizacijskega cinizma navaja: stres, preobremenjenost z delom, 
nedoseganje pričakovanj, tako osebnih kot organizacijskih, pomanjkljivo komunikacijo, 
konflikt ciljev, neučinkovitost odločanja, neustreznost napredovanja in v skrajni meri tudi 
odpuščanje. Pomemben vpliv na pojavnost organizacijskega cinizma pa naj bi imela tudi 
velikost organizacije, večja kot je organizacija, več cinizma se lahko pričakuje med 
zaposlenimi (Crank, Culbertson, Poole & Regoli, 1987, str. 38). 
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3.3 POSLEDICE ORGANIZACIJSKEGA CINIZMA 
Posledice organizacijskega cinizma so najbolj vidne v zanemarjanju vedenja s strani 
zaposlenih, ki bi prispevalo k organizacijskemu razvoju. Značilnosti takšnega vedenja se 
kažejo predvsem v odporu proti spremembam, povečanem absentizmu in diskretizaciji 
organizacije (Abraham, 2000, str. 275). Anderson (1996, str. 1372–1375) navaja še druge 
posledice organizacijskega cinizma, ki se kažejo pri zaposlenih predvsem kot apatičnost, 
odtujenost, sumničavost, zaničevanje, razočaranje, podcenjevanje, kar ima slab vpliv na 
medsebojne odnose in veliko prispeva k manjši efektivnosti in povečanju izgorelosti 
zaposlenih.  
Prisotnost organizacijskega cinizma zmanjšuje organizacijsko pripadnost zaposlenih, zlasti 
v čustvenem smislu. Posameznik, ki je pod vplivom ciničnega razmišljanja, ima nezaupljiv 
odnos do organizacije in njegova čustvena predanost oziroma navezanost na delo ali 
organizacijo se zmanjša do te mere, da lahko s svojim vedenjem negativno vpliva na 
organizaciji. Negativni odnos do organizacije in dela pa vpliva na zmanjševanje zadovoljstva 
zaposlenih pri delu (Chiaburu, Peng, Oh, Banks & Lomeli, 2013 str. 192–193). 
Cole, Bruch in Vogel (2006, str. 465) kot posledice prisotnosti organizacijskega cinizma v 
organizacijah navajajo tudi nizko socialno podporo, pogostejše konflikte, povečanje 
organizacijske kompleksnosti, zaradi pomanjkanja komunikacije pride pogosto tudi do težav 
pri odločanju, pojavi se lahko tudi stres. Organizacijski cinizem na eni strani zmanjšuje 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu (Abraham, 2000, str. 276), vpliva na delovno uspešnost 
(Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998, str. 351) in zaupanje zaposlenih (Stanley, Meyer & 
Topolnytsky, 2005, str. 248). Na drugi strani pa zaradi organizacijskega cinizma prihaja do 
povečane odsotnosti zaposlenih, povečuje se tudi število pritožb s strani zaposlenih. V 
organizaciji se začnejo pojavljati napetosti in aroganca, neetična ravnanja (Andresson & 
Bateman, 1997, str. 450) in organizacijska odtujenost (Abraham, 2000, str. 278). 
Cropanzano, Rupp in Byrne (2003) ter Johnson in Q'Leary-Kelly (2003) so opozorili tudi na 
prisotnost čustvene izgorelosti zaposlenih zaradi prisotnosti organizacijskega cinizma. 
3.4 POVEZANOST ORGANIZACIJSKEGA CINIZMA Z VODENJEM 
Sleherno dogajanje znotraj organizacij vpliva oziroma je povezano z vodenjem, prav tako 
je mogoče govoriti o povezanosti organizacijskega cinizma in vodenja, kar lahko pomembno 
vpliva na organizacijo. Vodja je neke vrste gonilna sila organizacije, ki ima pomembno vlogo 
pri razporejanju dela, ustvarjanju odnosov, povezovanju, motiviranju, nagrajevanju in 
vodenju zaposlenih. Vodenje je kompleksen pojav, ni enoznačne opredelitve niti formule, ki 
bi zagotavljala uspeh. Biti na vodilnem položaju pomeni biti na očeh zaposlenim in vodilnim, 
vsako dejanje in ravnanje vodje je ovrednoteno pri zaposlenih. Za medsebojne odnose v 
organizacijah je zelo pomembno, kako zaposleni sprejemajo vodjo. Vodja zaradi moči in 
bližine do zaposlenih pomembno vpliva na odnos vodja-podrejeni. Po mnenju Lewina in 
Stehpensa (1994, str. 211) ima vodja večji vpliv na zaposlene kot vodstvo organizacije. 
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Zaposleni si o organizaciji, njenem delovanju, vodstvu in tudi o vodji ustvarijo svoje 
predstave, izoblikovane na podlagi vrednotenja tistega, kar vidijo, občutijo in doživijo 
znotraj organizacije, takšne predstave so lahko pozitivne ali negativne. Pozitivne predstave 
si zaposleni ustvarijo, če je delovno okolje, v katerem delajo, takšno, da izpolnjuje njihove 
socialno-emocionalne potrebe. Zaposleni se v takšnem okolju počutijo sprejeti, spoštovani 
in slišani. Za potešitev teh potreb so odgovorni v večji meri prav vodje, če vodja pokaže 
skrb in ponudi pomoč svojim zaposlenim, to vpliva na učinkovitost opravljenega dela 
(Eisenberger,  Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski & Rhoades 2002, str. 565–570).  
Socialna izmenjava uslug, koristi in medsebojne podpore so naložbe v kakovost odnosa 
zaposlenih in vodje, saj vzpodbujajo občutek hvaležnosti in zaupanja (Blau, 1964, str. 37). 
Kršitve socialnih izmenjav vodijo v pojav organizacijskega cinizma in njegovo razširitev. Če 
zaposleni dobijo negativne izkušnje na enem področju, se lahko to hitro razširi tudi na ostala 
področja, pri tem ima zopet vodja pomembno funkcijo. Stinglhamber in Vandenberghe 
(2003, str. 260–262) sta ugotovila, da sta dojemanje in odnos do organizacije s strani 
zaposlenega povezana z njegovim odnosom do vodje. Zaposleni, ki imajo z vodjo dober 
odnos, bodo manj podvrženi cinizmu za razliko od tistih, ki z vodjo nimajo najboljših 
odnosov. Lahko se zgodi tudi, da želijo zaposleni s ciničnim razmišljanjem spodbuditi 
čustvene vezi do vodje.  
Organizacijski cinizem je tesno povezan z dojemanjem organizacije kot celote in njenih 
posameznih delov. Zaposleni so lahko cinični do delovanja organizacije, čeprav imajo do 
vodje čisto korektne odnose. Za razumevanje razsežnosti pojava organizacijskega cinizma 
je zato treba gledati širše, vodja je pomemben, ni pa edini akter pri tem pojavu. Naloga 
vodje je, da skrbi za blaginjo svojih podrejenih in njihov delovni prispevek predstavlja višjim 
slojem organizacije, zato je pomembno, kakšen odnos bo razvil z zaposlenimi. Če vodja 
predstavlja zaveznika svojih zaposlenih in se trudi zastopati njihove interese pred vodilnimi, 
bodo zaposleni lažje sprejeli, če njegovo ravnanje ne bo doseglo vseh realizacij v 
organizaciji, ker bodo zaposleni, vanj verjeli, mu zaupali in vedeli, da je naredil vse, kar je 
bilo v njegovi moči. Organizacijski cinizem tako ne bo imel tako velikega vpliva na dobro 
socialno izmenjavo vodje in zaposlenih (Neves, 2012, str. 970–974). 
Muse in Pichler (2011, str. 665–666) sta dokazala, da se dober odnos med vodjo in 
zaposlenimi kaže v kakovosti izvedenih nalog in vedenju zaposlenih, zaposleni boljše 
opravljajo delo in njihovo vedenje do organizacije je korektno. Do podobnih ugotovitev sta 
prišla tudi Stinglhamber in Vandenberghe (2003, str. 262) ter Walumbowa, Hartnell in Oke 
(2010, str. 528–529), ki so ugotovili, da je vodja, ki je sposoben postati zaveznik svojih 
zaposlenih in s tem pridobiti njihovo zaupanje in spoštovanje, zelo pomemben pri 
oblikovanju nadaljnjega odnosa zaposlenih do organizacije, zavezništvo vodje je torej 
pomembna vloga za dosego delovnih rezultatov. 
Organizacijski cinizem je povezan z iskanjem informacij z dveh vidikov, zaposleni bodo iskali 
pokazatelje, ki odražajo oziroma potrjujejo njihovo prepričanje o organizaciji na ravni 
celotne organizacije. Pozorni pa bodo na vsa ravnanja vodje, kako vodja deluje, je pri delu 
samostojen, uporablja lastno razmišljanje ali je popolnoma pod vplivom vodstva 
19 
organizacije in nima lastne hrbtenice. Te ugotovitve pripeljejo do pomembnih zaključkov, 
saj kažejo na to, kako pomembna je vloga vodje v zmanjševanju ciničnosti zaposlenih 
(Neves, 2012, str. 976).  
3.5 MERJENJE IN UKREPI ZA OBVLADOVANJE ORGANIZACIJSKEGA 
CINIZMA 
Organizacije se v poslovnem svetu stalno trudijo zagotavljati konkurenčno prednost, pri 
čemer pogosto naletijo na težave in za obstoj organizacije izkoriščajo človeške vire. 
Uvajanje sprememb v organizacijah na eni strani vpliva na dvig odgovornosti, ki jo nosijo 
vodje, na drugi strani pa spremembe najbolj občutijo zaposleni. Organizacija mora biti pri 
uvajanju sprememb pazljiva, sploh če so spremembe nenadne in nenačrtovane, lahko hitro 
prinesejo odpor in negativen odnos zaposlenih kot odgovor na nastale razmere (Çınar, 
Karcıoğlu & Aslan, 2014, str. 430). 
Cinizem organizacijskih sprememb se ločuje od skepticizma. Skeptiki dvomijo v verjetnost 
uspeha, še vedno pa upajo na pozitivne spremembe. Ločuje pa se tudi od odpora proti 
spremembam, saj odpor proti spremembam po navadi izhaja iz lastnih interesov oziroma 
nerazumevanja sprememb. Cinizem organizacijskih sprememb vključuje izgubo vere v 
voditelje zaradi njihovih neuspelih poskusov v preteklosti in se lahko preliva tudi na druge 
vidike delovanja organizacije (Reichers, Wanous & Austin, 1997, str. 49–50). Točnih 
napotkov, kako naj organizacije delujejo, da bi zmanjševale ali preprečile cinizem, ni, vsaka 
organizacija mora delovati tako, kot je za njo najbolj primerno (Çınar, Karcıoğlu & Aslan, 
2014, str. 435). Obstaja sicer nekaj napotkov, ki lahko organizacijam koristijo kot preventiva 
na področju ravnanja s človeškimi viri znotraj organizacij.  
Reichers, Wanous in Austin (1997, str. 51–59) so razvili strategijo za upravljanje in 
zmanjševanje cinizma organizacijskih sprememb, katere glavne smernice so aktualne ne 
glede na časovno obdobje ali vrsto organizacije. Glavno vodilo njihove strategije so 
zaposleni, organizacije naj pri sprejemanju odločitev vključujejo zaposlene, predvsem za 
tista področja, ki se jih neposredno dotikajo. Sodelovanje vodstva in zaposlenih omogoča 
večjo izmenjavo informacij, kar je ključno pri uvajanju sprememb v organizaciji. Hkrati pa 
se prek sodelovanja povečuje pripadnost zaposlenih do organizacije, saj se počutijo slišane 
in upoštevane. Pomemben poudarek je tudi na vodjah, vodja je tisti vmesni člen, ki vodstvo 
organizacije povezuje z zaposlenimi, je glavni kanal za pretok informacij od vrha navzdol, 
zato je pomembno, v kakšnem odnosu je vodja na eni strani z vodstvom organizacije in na 
drugi strani s svojimi zaposlenimi.  
Dobri delovni odnosi in kakovostna dvosmerna komunikacija lahko pomaga zmanjševati 
cinizem v organizacijah, to je v bistvu še en od pomembnih napotkov iz strategije. Naj bodo 
zaposleni obveščeni. Zaposlene je treba obveščati in seznaniti z nujnostjo sprememb ter 
posledicami, ki bi jih uveljavitev kot tudi neuveljavitev spremembe imela za organizacijo in 
njihovo delo. Zagotavljanje informiranosti zaposlenih je še eden od pomembnih dejavnikov, 
ki organizaciji omogočajo izogib cinizmu. Pomembno je, da zaposleni dobi odgovore na 
vprašanja, da so mu informacije na voljo, da je seznanjen z dogajanjem. Spremembe v 
20 
organizacijah je treba uvajati čim manj stresno, brez presenečenj, v realnih časovnih okvirih 
in postopoma, saj se nič ne naredi čez noč (Reichers, Wanous & Austin 1997, str. 57–59). 
Tudi James in Shaw (2016, str. 95–100) sta prišla do podobnih ukrepov oziroma napotkov 
za zmanjševanje cinizma v organizacijah. Ugotovila sta, da je za ohranitev ugleda 
organizacije in zmanjševanje negativnih stališč zaposlenih do vodstva organizacije bistvena 
jasna komunikacija. Vodstvo organizacije naj seznani zaposlene, kaj se od njih pričakuje in 
kaj bodo dobili v zameno za svoje ravnanje, to je predpogoj za gradnjo kakovostnega 
odnosa znotraj organizacij. Kakovost odnosa pa je odvisna tudi od zaupanja. Najbolj splošna 
definicija zaupanje opredeljuje kot posameznikova pričakovanja o ravnanju druge osebe, 
da bo ta ravnala po pričakovanjih. Gre za neke vrste sodbo karakterja druge osebe. Pridobiti 
si zaupanje človeka ni lahko, še težje pa ga je vzpostaviti, ko je enkrat porušeno (Morgan 
& Hunt, 1994, str. 27).  
Johnson in Grayson (2005, str. 502) sta opredelila tri dimenzije zaupanja. V osnovi je sicer 
zaupanje sestavljeno iz kognitivnih in čustvenih elementov, ki se prepletajo z 
dobrohotnostjo, verodostojnostjo in poštenostjo. Verodostojnost je pomemben faktor 
zaupanja, na katerega vplivajo strokovna usposobljenost, zanesljivost in predvidljivost 
(Mayer, Davis & Schoorman 1995, str. 721). Dobrohotnost oziroma dobronamernost pa je 
verjetje, da se bo oseba ali organizacija, ki se ji zaupa, trudila delati dobro in ne bo 
oškodovala tistega, ki zaupa vanjo (Gefen & Straub, 2003, str. 11). Poštenost je prepričanje 
zaupajočega, da bo tisti, v katerega zaupa, storil in se držal dogovorjenega (Mayer, Davis 
& Schoorman 1995, str. 726). Zaupanje je neke vrste psihološko stanje, ki je povezano z 
vedenjem, lahko je razlog ali posledica določenega ravnanja (Rousseau, Sitkin, Burt & 
Camerer, 1998,  str. 394).  
Pridobivanje zaupanja je dolgotrajen proces, ki bo uspešen, če bodo organizacije držale 
obljube, delale v dobrobit zaposlenih in ne v njihovo škodo, če bodo njihovi predstavniki 
dovolj strokovno podkovani, da ne bo prisoten dvom v njihovo strokovnost. Kajti le 
sodelovanje, odkrita komunikacija in zaupanje znotraj posameznih členov v organizacijah 
omogočajo gradnjo zdravih, korektnih odnosov, ki so temelj nadaljnjih ukrepov na poti do 
uspešnosti organizacije.  
Za ukrepanje v primeru pojava organizacijskega cinizma znotraj organizacije obstaja več 
različnih vprašalnikov, prek katerih lahko organizacija pridobi pogled v realno stanje znotraj 
nje in na podlagi ugotovljenih dejstev pripravi ukrepe za soočanje in odpravo cinizma. OCS 
(organizacijska cinična lestvica) je pogosto uporabljen instrument pri merjenju 
organizacijskega cinizma, sestavljajo jo tri dimenzije vpliva, in sicer kognitivna, vedenjska 
in čustvena, vprašani z Likertovo ocenjevalno lestvico izrazijo svoje strinjanje oziroma 
nestrinjanje s posamezno trditvijo (Nafei, 2013, str. 64–65). 
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4  IZGORELOST 
Nenehen boj za prevlado, dosego konkurenčne prednosti, spremembe in zunanji vplivi, ki 
se jim morajo organizacije prilagoditi, nosijo posledice tudi na njihovih zaposlenih. Hiter 
tempo življenja, potreba do perfekcionizmu, tako v zasebnem kot v poklicnem življenju, 
terjajo svoj davek na psihološkem stanju posameznika, vse pogosteje je govora o izgorelosti 
kot posledici prevelikih obveznosti za posameznika. Izgorelost in iskanje vzrokov za njo sta 
postala zadnjih nekaj desetletij pomembna in pogosta tema raziskovanja.  
4.1 DEFINICIJA IZGORELOSTI 
Ameriška psihoanalitika Freudenberger in Richelsonova sta ena od prvih definirala izgorelost 
kot zlom posameznika v psihičnem in fizičnem smislu. Ugotovila sta, da se pojavi izgorelost 
pri posamezniku, ko se od njega zahtevajo določene zahteve in obveznosti, ki presegajo 
njegove sposobnosti v smislu moči, energije in sredstev. Maslach in Leiter sta izgorelost 
definirala kot sindrom telesne in duševne izčrpanosti, ki se pri posamezniku odraža kot 
odtujenost in zmanjšana učinkovitost pri delu, kar vodi v razvoj negativne samopodobe, 
negativnega odnosa do dela ter izostanek čustev. »Izgorevanje na delovnem mestu je 
pokazatelj razhajanja med tem, kar ljudje so in kaj morajo delati. Izgorevanje je razkroj 
vrednot, dostojanstva, duha in volje. Gre za bolezen, ki se širi postopoma, vendar 
neprestano in vleče posameznika v propad, iz katerega se je težko izviti« (Machlach & Leiter 
1997, str. 9 in 10).  
Ščuka (2008, str. 52) izgorelost enači z motnjo v komunikaciji posameznik-okolje, 
posameznik je v delovnem okolju prisoten telesno, duševno in duhovno hkrati. Steniner in 
Depolli (2011, str. 122) opredeljujeta izgorelost kot podaljšan stres na delovnem mestu, ko 
zahteve presežejo posameznikove zmogljivosti. Pšeničny (2007, str. 50) meni, da je 
izgorelost povezana z deloholizmom in predstavlja proces samoizčrpavanja posameznika. 
Maslach in Leiter (2002, str. 3) menita, da gre pri izgorelosti za razkroj povezanosti z delom, 
čustev in težave usklajevanja med človekom in delom. 
Glede na definicije bi izgorelost pripisovali ljudem, ki niso dorastli zahtevam v poslovnem 
okolju, vendar to ni tako. Izgorelosti so najbolj podvrženi ambiciozni, izobraženi in izjemno 
delovno podvrženi posamezniki, tisti, ki vztrajajo in se borijo za dosego nekega cilja dlje kot 
ostali. Obenem pa imajo visoko sposobnost empatije in se hitro poistovetijo z drugimi 
(Bilban, 2007, str. 32). Boštjančič (2010, str. 65) meni, da je izgorelost sindrom izčrpanosti 
posameznika v telesnem, psihičnem in fizičnem smislu, ki najbolj ogroža izobražene 
posameznike na bolj izpostavljenih delovnih mestih. Ščuka (2008, str. 52) še poudarja, da 
za izgorelostjo oboleva vse več skupin ljudi, ne samo tisti, ki so na izpostavljenih delovnim 
mestih, temveč tudi številni managerji, šolajoča se mladina, predvsem dijaki in študentje, 
ter veliko žensk na odgovornih delovnih položajih. 
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4.1.1 IZGORELOST IN STRES 
Izgorelost je najenostavneje opredeljena kot psihofizična in čustvena izčrpanost 
posameznika, ki pa ne nastane zgolj zaradi stresa, zato pojmov ne gre enačiti. Drži, da je 
stres na delovnem mestu dokazano eden od glavnih povzročiteljev izgorelosti, vendar je 
stres odziv posameznikovega organizma na stresor – zunanji dejavnik, medtem ko je 
izgorelost negativen odziv na stres, ki pa je močno pogojen s sposobnostjo obvladovanja 
stresa. Razlika med stresom in izgorelostjo je tudi v tem, da se stresu ne da izogniti, medtem 
ko se izgorelost lahko prepreči (Bilban & Pšeničny, 2007, str. 22). 
Černigoj in Sadar (2002, str. 88) opredeljujeta glavno razliko med stresom in izgorelostjo v 
razvoju negativnih stališč in vedenja do dela in organizacije, ki se pojavijo pri izgorelosti, 
ne pa pri stresu. Stres se pri posamezniku odraža v krajših ali daljših, pozitivnih ali 
negativnih fizičnih in čustvenih odzivih, ki minejo s sprostitvijo oziroma ko posameznik uredi 
stvari, zaradi katerih se stres pojavi. Pri izgorelosti pa je stalno prisoten občutek 
razočaranja, posameznik ima občutek, da ne uresničuje svojih potreb in pričakovanj, lahko 
se pojavi tudi zmanjšana samozavest (Gold & Roth, 1993, str. 52–54). Posameznik, ki trpi 
za izgorelostjo, ne vidi rešitve, nima več upanja na boljše, saj mu občutek praznine in 
pomanjkanje motivacije to onemogočata. Bistvena razlika med stresom in izčrpanostjo je v 
zavedanju. Izčrpanosti se posameznik pogosto sploh ne zaveda, saj se lahko simptomi 
izgorelosti pojavijo šele po nekaj mesecih (Smith, Jaffe-Gill & Segal, 2007). 
Youngs (2001, str. 42–43) opredeljuje tristopenjski telesni in duševni odziv na stresorje, ki 
se začne z alarmom, ko se telo začne odzivati na stresor v obliki telesnih sprememb, ki jih 
sproži živčni sistem. Te spremembe se kažejo v potenju, povišanem srčnem utripu, 
napetosti v mišicah in pospešenem dihanju. Nekaj trenutkov kasneje telo preide v fazo 
prilagoditve ali odpora. To je faza, v kateri se telo skuša umiriti, vendar če je stresor še 
vedno aktiven, začne telo s procesi prilagajanja. Pri dolgotrajnih stresnih odzivih se telo zelo 
izčrpava. Po parih tednih se dolgotrajna izčrpanost telesa imenuje izgorelost. 
4.1.2 IZGORELOST IN DELOVNA IZČRPANOST  
Prav tako izgorelosti ne gre enačiti z delovno izčrpanostjo. Delovna izčrpanost je trenutno 
stanje preutrujenosti, ki se pojavi od pretirani obremenitvi in se z ustrezno sprostitvijo in 
počitkom umiri. Izgorelost ravno tako nastane zaradi zunanjih obremenitev, vendar ima pri 
posamezniku globlje psihološke izvore in predstavlja motnjo, lahko pa tudi bolezensko 
stanje, ki pripelje do resnih posledic za posameznikovo psihološko stanje (Pšeničny, 2007, 
str. 55). Pines in Aronson (1981, str. 115),  Kristenen, Borritz, Villadsen in Christensen 
(2005, str. 198–200) ter Shirom in Melamed (2005, str. 559–563) so mnenja, da naj bi bila 
delovna izčrpanost in izgorelost enaki, vendar to ni čisto tako.   
Kužetova (2011) meni, da se delovna izčrpanost in izgorelost ločujeta predvsem v vzrokih 
in posledicah. Delovna izčrpanost je posledica prevelikih obremenitev in se lahko odpravi z 
ustreznim počitkom (Dominc, 2011). Izgorelost pa se prične z utrujenostjo, ki prerašča v 
izčrpanost, spremljata jo deloholizem in kronična utrujenost. Deloholizem je ključni simptom 
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izgorevanja. Deloholik je oseba, ki je nagnjena k perfekcionizmu, opravljeno delo mora biti 
narejeno popolno. Deloholiki delajo zelo veliko, saj se le tako izognejo občutku razočaranosti 
in tesnobe, če dela ne opravijo. Enostavno ne morejo reči ne in si vzeti časa za počitek 
(Kužet, 2011).  
Pšeničny (2009) kot vzroke za deloholizem navaja izogibanje različnim strahovom 
posameznika, narcisističnost, nezmožnost živeti brez dela ter občutek jeze do drugih, če 
delo ne bo opravljeno, itd. Ščuka (2008, str. 54–55) meni, da je deloholizem nadomestno 
vedenje za neko izrinjeno težavo posameznika, ki je bodisi ne želi ali pa ne zna razkriti. 
Deloholike označuje kot neke vrste nevrotike. Posameznik, ki trpi za izgorelostjo, pa ni 
nevrotičen, temveč gre za resno bolezensko stanje. Deloholiki lahko s svojim ravnanjem 
hitro zapadejo v proces kronične utrujenosti, ki se kasneje nadaljuje v izgorelost, vendar v 
začetni fazi deloholizma ne gre enačiti z izgorelostjo (Dominc, 2011). 
4.2 VZROKI ZA NASTANEK IZGORELOSTI 
Informacijska družba za komuniciranje uporablja popolnoma drugačne metode, kot so jih 
uporabljali v preteklosti; papir, faks in klasične telefone so zamenjali internet, prenosni 
računalniki, mobilni telefoni in navigacija. Posameznik je v preteklosti po koncu delovnika 
odšel domov in naslednjega jutra ni bil v stiku s službo. V moderni družbi, ko ima vsak svoj 
mobilni telefon, pa je pogosto služba na vsakem koraku posameznika. Niso redki primeri, 
ko zaposleni zvečer odgovarjajo na službeno elektronsko pošto, po službi skočijo še na 
sestanek z izvajalci ali pa opravijo kakšen službeni klic zaradi »nujnosti«. Skorajda ni več 
svobodnega prostega časa, kjer bi lahko popolnoma izklopili službene obveznosti. Z 
razvojem tehnologije se je povečala ogroženost izgorevanja. 
Splošno prepričanje je, da je glavni krivec za izgorelost kronični stres, ki naj bi mu bili 
izpostavljeni predvsem v delovnem okolju. Vendar stres ni edini vzrok za izgorelost, saj se 
posamezniki na stresne okoliščine različno odzivajo in imajo drugačne predstave o 
stresorjih. To, kar za nekoga predstavlja stresno okoliščino, ni nujno, da bo stres 
predstavljalo tudi drugemu (Pšeničny, 2006). Stres je eden izmed dejavnikov izgorevanja, 
skorajda ni dela, ki ne bi bilo brez napetosti in konfliktov, zato se stresu v delovnem okolju 
praktično ni mogoče izogniti, vendar pa to ni edini dejavnik izgorelosti (Youngs, 2001, str. 
32).  
Vzrokov za izgorelost je več, med najpogostejšimi dejavniki, povezanimi z izgorelostjo, se 
naštevajo dejavniki delovnega mesta: količina dela, zahtevnost dela, informiranost, kontrola 
s strani nadrejenih in avtonomnost (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001, str. 396). Černelič 
Bizjak (2008, str. 29) meni, da so poleg odnosov še druge psihološke okoliščine dela, ki 
vplivajo na izgorelost. Mednje šteje predvsem delovne obremenitve, kakšen nadzor ima 
delavec nad delom, kako je nagrajen za svoje dela ter pravičnost in ostale vrednote.  
Vzroke izgorelosti sta Maslach in Leiter (2002, str. 11–17) v grobem razdelila na zunanje in 
notranje vzroke. Zunanji vzroki izgorelosti se nanašajo predvsem na družbene in psihološke 
okoliščine življenja in dela, kamor sodijo vrednote, ki določajo kakovost življenja 
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organizacije, na katere imata velik vpliv globalizacija in razvoj tehnologije, zaradi katerega 
sta se povečala obseg dela in delovni čas, povečali sta se dosegljivost in mobilnost 
zaposlenih, briše se meja med prostim in delovnim časom. Beck (2001, str. 17) je družbo 
modernega časa poimenoval »družba tveganja«. Njegovo poimenovanje potrjuje tudi Rifkin 
(2007, str. 64), ki je ugotovil, da tehnološke spremembe in avtomatizacija izpodrivata 
človeški kapital in ga nadomešča s stroji, kar povečuje brezposelnost, negotovost ter 
povečuje kriminal in nasilje.  
Giddens (2002, str. 37–41) je bil še nekoliko ostrejši in je razmere moderne družbe primerjal 
z bojem in ugotovil, da se ljudje vse življenje bojujejo s spremembami, vendar tako 
drastične spremembe, ki jim je človeštvo priča zadnjih nekaj let, žene posameznike v še trši 
boj za obstanek. Ignjatović (2002, str. 301–304) je opozoril še na trend fleksibilnosti, ki je 
vezan predvsem na zaposlitvene možnosti. Razmere na trgu so pripeljale do ukinjanja 
rednih zaposlitev za nedoločen čas, moderna družba se sooča z modernimi pristopi tudi na 
področju zaposlitve, od posameznikov se pričakuje, da so multipraktiki za več področij in 
da postajajo fleksibilni, kar se tiče oblik in načinov dela, kar za marsikoga predstavlja 
nelagodno in stresno situacijo.  
Verbič (2006, str. 21) je obdobje, v katerem se je znašlo človeštvo, poimenoval kar 
»informacijski kapitalizem«, ki se dotika vseh sfer življenja in se je zato način osebnega in 
družbenega načina konkretno spremenil. Spremembe se dogajajo tudi znotraj organizacij. 
Zaradi prerazporejanja moči v organizacijah vodje organizacij omejujejo pravice 
managerjem in strokovnjakom, zmanjšuje se vpliv zaposlenih na organizacijo, kar vpliva na 
povečanje občutka omejenosti in negotovosti zaposlenih.  
Psihološke okoliščine življenja in dela sta Maslach in Leiter (2002, str. 10–15) definirala kot 
šest ključnih nasprotij med delavcem in njegovim delom, vendar ni nujno, da se pri 
izgorevanju pojavijo vsa: 
1. Preobremenjenost z delom: kadar delo postane intenzivnejše in je treba v krajših rokih 
opraviti delo z manj sredstev, postaja to obremenjujoče za posameznika in ga izčrpava.  
2. Pomanjkanje nadzora nad delom: posameznik bo brez nadzora težje uravnaval svoje 
interese z interesi organizacije. Pomanjkanje nadzora lahko privede do izčrpanosti, 
cinizma in neučinkovitosti.  
3. Nagrajevanje: odsotnost nagrajevanja pri delavcu zmanjšuje njegovo zavedanje o 
pomembnosti opravljenega dela, nagrada ni nujno materialna, dovolj je, če zaposleni 
dobijo ustno pohvalo in s tem dobijo potrditev, da so pomembni in da so delo dobro 
opravili.  
4. Pomanjkanje trdne skupnosti: če organizaciji primanjkuje trdne skupnosti, se lahko 
znotraj nje pojavijo negativni pogledi in čustva, kot so jeza, strah, napetost, kar lahko 
vodi do frustracij in zaničevanja. V takšnih razmerah se zaposleni ne bodo mogli 
osebnostno razvijati in ne bodo čutili zadovoljstva, nezadovoljstvo pa vodi v spore, 
konflikte in upad spoštovanja. Neskladje med delom in zaposlenim se najbolj očitno 
kaže v naslednjih dveh neskladjih, in sicer v pomanjkanju poštenosti in konfliktu 
vrednot.   
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5. Pomanjkanje poštenosti: ki pride najbolj do izraza pri ocenjevanju in napredovanju. 
Posameznik se počuti nesamozavestnega, izgublja vero v organizacijo in se ne čuti več 
pripadnega organizaciji ali skupinam znotraj nje. 
6. Konflikt vrednosti: pojavljajo se nasprotja med osebnimi načeli in zahtevami na 
delovnem mestu. 
Med notranjimi dejavniki  Maslachova našteva predvsem labilnost samopodobe, sposobnost 
samovrednotenja in ustreznost postavljanja osebnih mej in notranjih prisil posameznika. 
Med individualnimi značilnostmi posameznika, ki vplivajo na izgorelost, našteva: motivacijo, 
potrebe, samospoštovanje, spodobnost izražanja čustev, vrednote in osebni stil (Maslach, 
2003, str. 94–96).  
Pšeničny (2007, str. 71) je mnenja, da je zadovoljevanje potreb bistveno za zagotavljanje 
občutka zadovoljstva posameznika. Posamezniki, katerih potrebe bodo zadovoljene, bodo 
lažje izpolnjevali pričakovanja drugih in bodo s tem manj podvrženi izgorelosti. Findeisen 
(2005, str. 14) ugotavlja, da so izgorelosti manj podvrženi ljudje, ki se delovnih nalog 
lotevajo z vztrajnostjo in v spremembah vidijo izzive in ne problemov. Izgorelost 
najpogosteje doleti posameznike, ki so občutljivi in izredno sočutni, saj se preveč 
identificirajo z drugimi (Bilban & Pšeničny, 2007, str. 24). Horvat (2008, str. 1–2) pa šteje 
med lastnosti, ki so povezane z izgorelostjo, predvsem čustveno ranljivost, samokritičnost, 
odgovornost in manjšo družabnost.  
Ferjan (2010) je v svoji raziskavi ugotovil, da so za izgorelost ključne osebnostne lastnosti. 
Zunanje okoliščine namreč same po sebi še ne povzročajo izgorelosti, k izgorelosti največ 
pripomore dojemanje samega sebe. Ugotovil je, da izgorelost preti posameznikom, ki sebe 
vrednotijo zgolj skozi rezultate dela, ter tistim, ki so bili vzgajani skozi pohvale in pomoč 
drugim. Takšni posamezniki ne izpolnjujejo lastnih potreb in interesov, temveč se 
neprestano trudijo ugajati družbi in posameznikom znotraj nje. Posameznik, ki ve, da je 
ravnal prav samo, kadar je zato pohvaljen s strani drugih, daje občutek, da je treba delati 
samo za druge, in pri tem pozablja na lastne potrebe. Samopodoba in samovrednotenje se 
oblikujeta na podlagi izkušenj v preteklosti, ki jih posameznik ponotranji in imajo kasneje 
velik vpliv na vedenje in čutenje posameznika (Pšeničny, 2007, str. 52).  
4.3 STOPNJE IZGORELOSTI 
Moos (1981, str. 37–45) je definiral izgorevanje na delovnem mestu v dveh fazah. V prvi 
zgodnji fazi je pri posamezniku možno zaznati upad zanimanja za delo, učinkovitosti in 
iniciativnosti. To se odraža na njegovem vedenju v obliki burnih odzivov z jezo, nihanj 
razpoloženja in netolerance. Na fizični ravni pa se posameznik pogosto sooča z glavoboli, 
nespečnostjo, lahko izgublja težo in ima pomanjkanje apetita. Druga pozna faza se začne, 
ko je pri posamezniku možno opaziti nefleksibilnost, zaprtost vase in cinizem. Delu bo sicer 
namenil veliko časa, vendar bo efektivnost zelo zmanjšana, pogosto posamezniki v tej fazi 
posežejo po alkoholu, drogah in različnih vrstah zdravil. 
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Maclach in Leiter (2002, str. 16–17) opredeljujeta izgorelost v treh razsežnostih: 
• Izčrpanost: je eden od prvih simptomov izgorelosti, pojavi se zaradi delovnih obveznosti 
ali sprememb na delovnem mestu. Zaposleni so izčrpani telesno in čustveno, opaziti je 
njihovo pomanjkanje energije.  
• Cinizem: je obramba posameznika pred izčrpanostjo in razočaranjem. Cinični zaposleni 
se zaprejo vase in navzven odražajo hladen odnos do sodelavcev in organizacije, cinizem 
vpliva na kakovost opravljenega dela in lahko poslabša počutje posameznika. 
• Neučinkovitost: izguba zaupanja vase, posamezniki v tej fazi izgorelosti dobijo občutek, 
da je vsaka nova delovna naloga neizvedljiva. 
Pšeničny (2007 str. 54–55) je ravno tako definirala izgorevanje v treh fazah: 
• Izčrpanost: ki jo spremljata občutek kronične utrujenosti in deloholizem, posameznik 
zanika svoje počutje. 
• Ujetost: nemoč do sprememb in občutek ujetosti sta dva najznačilnejša simptoma za to 
fazo. 
• Sindrom adrenalinske izgorelosti – SAI: zadnja faza je stanje pred adrenalinskim 
zlomom, ki lahko traja tudi do nekaj mesecev. V tej fazi se raven kortizola – stresnega 
hormona poviša, kar lahko pripelje do upada energije in pojava depresije. Po 
adrenalinskem zlomu, popolni izgubi energije, psihofizičnem in nevrološkem zlomu kot 
skrajni reakciji na izgorelost, pa se raven kortizola zniža. Adrenalinski zlom lahko traja 
od nekaj tednov do nekaj mesecev. 
Bilban (2007) pa izgorelost razume kot kumulativen proces, ki se deli na 4 faze (Slika 1). 
Vir: Bilban (2007) 
V fazi delovnega navdušenja se pojavi močna potreba po potrjevanju. Posameznik vlaga 
veliko energije v dosego ciljev, kar privede do utrujenosti in upada delovne izčrpanosti. Fazo 
stagnacije zaznamujejo frustracije, ker za vložen trud ni pričakovane nagrade. Posameznik 
začne dvomiti o svoji sposobnosti, pojavijo se nezadovoljstvo, anksioznost in motnje v 
koncentraciji. Posamezniki se v tej fazi pogosto že začenjajo izolirati od drugih, saj nimajo 
energije za vzdrževanje medosebnih odnosov, velikokrat pa postanejo tudi netolerantni do 
soljudi. V tretji fazi je socialna izolacija že na višku, posameznik postane depersonaliziran, 
ciničen, nestrpen in nedružaben. V tej fazi so pogosto prisotne zlorabe drog, poživil in 
alkohola med posamezniki, ki trpijo za izgorelostjo. Zadnja skrajna faza pred adrenalinskim 
zlomom je faza apatije oz. skrajne izgorelosti. V tej fazi je pogosto možen razvoj depresije 













Slika 1: Faze izgorevanja 
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4.4 VPLIV VODENJA NA IZGORELOST ZAPOSLENIH 
Vpliv vodje in vodenja je prisoten na različnih ravneh organizacije, zato ni presenetljiva 
ugotovitev, da vodja vpliva tudi na počutje zaposlenih (Gilbreath, 2004, str. 96). Vpliv vodje 
se pozna na psihičnem počutju delavcev (Arnold, Turner, Barling, Kellowa & McKee, 2007, 
str. 195) in organizacijski klimi (Zohar, 2002, str. 157), vodja pa lahko predstavlja celo 
potencialni izvor stresa za zaposlenega (Kelloway, Barling & Heleur, 2000, str. 146). Vsako 
delovno mesto ima specifike in s tem tudi specifične stresorje. Vodja je lahko vir stresa, 
lahko pa s svojim pozitivnim vplivom predstavlja vir zadovoljstva in vpliva na delovno klimo 
(Bass, 1990, str. 94–97).  
Vodja nima vpliva na svoje zaposlene samo z vidika razporejanja dela in delovnih nalog, 
temveč vpliva tudi na načine dojemanja zaposlenih, na njihovo interpretacijo in odzive. Zato 
je za vodjo pomembno, na kakšen način komunicira s svojimi zaposlenimi (Sosik & 
Godshalk, 2000, str. 370–372). Vodja je neke vrste motivator svojih zaposlenih, ki jih 
motivira in usmerja, ima pa tudi močan vpliv na njih v smislu njihovega dojemanja. Vodja 
lahko vpliva na svoje zaposlene tako, da bodo stresne situacije sprejemali pozitivno in da 
bodo v njih videli rešitve in ne problemov (Lyons & Schneider, 2009, str. 740).  
V drugo skrajnost se lahko sprevrže vodenje, ki nima jasnih ciljev. Brezbrižno vodenje lahko 
pripelje do zmanjšane koncentracije zaposlenih, slabih delovnih rezultatov in vpliva na 
zmanjševanje zadovoljstva zaposlenih. Pomanjkanje komunikacije med vodjo in zaposlenimi 
lahko pripelje do nezaupanja v vodjo s strani zaposlenih, ki ga pogosto spremljajo občutek 
strahu in negotovosti, kar se pozna tudi na dojemanju stresnih situacij zaposlenih in na 
njihovem odnosu do vodje (Bass, 1990, str. 100–103). 
Tudi korektnost odnosa in nadzora nad zaposlenimi sta po mnenju Tepperja (2000, str. 
186–187) pomembna za zmanjševanje izgorevanja zaposlenih. Vodja, ki nima korektnega 
odnosa do svojih zaposlenih in zlorablja nadzor, namreč zmanjšuje zadovoljstvo zaposlenih 
in povečuje njihovo stisko. Z njegovo tezo so se strinjali tudi Grandey, Kern in Frone (2007, 
str. 78), ko so ugotovili, da je žaljiv, zaničevalen odnos in nadzor nad zaposlenimi povezan 
s slabim počutjem zaposlenih, kar lahko potencialno vodi tudi v izgorevanje. Zaposleni bodo 
manj zaupali vase (Burton & Hoobler, 2006, str. 354), zmanjševala se bo zavzetost za delo 
(Duffy, Gangster & Pagon, 2002, str. 349).  
K vplivu vodje na zaposlene veliko pripomore tudi izbira stila vodenja. Številni raziskovalci 
so raziskovali vplive posameznih stilov vodenja na zaposlene in ugotovili, da so tiranski stili 
vodenja povezani s trpinčenjem na delovnem mestu (Hauge, Skogstad & Einarsen 2007, 
str. 240–242). Medtem ko naj bi transformacijsko vodenje posredno zmanjševalo stres na 
delovnem mestu, saj vodja s svojim vodenjem predstavlja motivatorja in zaupnika svojih 
zaposlenih, ki se z individualnim pristopom loteva reševanja problemov in s tem prisluhne 
posamezniku (Sosik & Godshalk, 2000, str. 385). Pozitivno povezanost transformacijskega 
vodenja in dobrega počutja zaposlenih so dokazali tudi Nielsen, Yarker, Brenner, Randall in 
Borg (2008, str. 474–475). 
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Ne glede na to, kateri stil vodenja je značilen za vodjo, mora vodja pri svojem vodenju 
stremeti k dosegi etičnih načel in početi tisto, kar je pravilno in etično, ne pa tistega, kar je 
enostavno. Mora znati prisluhniti svojih zaposlenim, biti sočuten in imeti visoko raven 
empatije (Kelloway & Barling, 2010, str. 275). 
4.5 SIMPTOMI IN POSLEDICE IZGORELOSTI 
Sindrom izgorelosti se nanaša na fizično, psihično, vedenjsko in obrambno plat 
posameznika. Izčrpanost se na fizični plati odraža kot konstantna utrujenosti in izčrpanosti 
(Bilban, 2006; Weber & Jeakel-Reinhard, 2000; Pšeničny, 2007; Ščuka, 2008), ki ju kasneje 
spremljajo še bolečine v mišicah, motnje spanja, pomanjkanje apetita, glavoboli in padec 
imunskega sistema (Bilban, 2006; Weber, 2000; Ščuka, 2008). Bilban (2006) in Pšeničny 
(2007) dodajata še nihanje telesne teže. Simptomi izgorelosti, ki se kažejo na psihični plati 
posameznika, so prisotnost straha, razočaranja in zmanjšana pozornost.  
Izgorelost vpliva tudi na vedenje posameznika, za katero so značilne razdražljivost, 
malomarnost, konfliktnost in nespodobnost koncentracije. Posameznik se izolira, zapre vase 
zaradi občutka impotentnosti, zmanjša se kakovost njegovega dela, lahko pa se pojavi tudi 
ciničen odnos do dela (Sanches in drugi, 2017, str. 32). Zaradi upada koncentracije lahko 
pride so počasnega, neizvirnega in togega razmišljanja. Posameznik se težje odloča, 
zmanjša se sposobnost kritičnega presojanja, pojavi se odpor proti delovnim zahtevam in 
odpor do timskega dela, lahko pride celo do izogibanja pogovorom in sestankov z 
nadrejenimi (Bilban & Pšeničny 2007, str. 24). Posledice izgorelosti se kažejo tudi v odporu 
proti spremembam. Posamezniki, ki so izgoreli, čutijo močan odpor do sprememb, niso 
nujno proti spremembam, vendar so skeptični do njihove uvedbe (Steiner Depolli, 2010, 
str. 125). 
Na čustveni ravni se izgorelost pokaže naprej kot občutek žalosti in pomanjkanje volje 
(Weber & Jaekel -Reinhard 2000, str. 512–517; Bilban, 2006), kasneje pa se posameznik 
sooča še z občutkom tesnobe in depresivnostjo (Bilban & Pšeničny, 2007, str. 25). Značilna 
za izgorelost je tudi izguba smisla za humor. Posamezniki se nehajo zanimati za dogajanje 
okoli sebe in ne zmorejo več odkrito izraziti svojih čustev. Z izgubo nadzora nad samim 
seboj in z izgubo občutka varnosti postanejo ranljivi, občutek krivde zamenjajo z jezo in 
depresivnostjo, ki lahko vodi celo do samomora. Tudi pri vedenju posameznika se močno 
občutijo vplivi izgorelosti. Posameznik, ki trpi za izgorelostjo, postane nemotiviran, ciničen, 
razdražljiv, površen, lahko tudi agresiven. Značilna sta odklanjanje obveznosti in odpor do 
dela (Weber & Jaekel-Reinhard, 2000, str. 512–517). 
Za skrajno fazo izgorelosti, akutni adrenalinski zlom so značilni ekstremni upadi telesne 
energije, težave pri ohranjanju budnosti, izgoreli posamezniki lahko spijo tudi po več ur 
dnevno. Upad energije spremljajo padec imunskega sistema, omejenost kratkoročnega 
spomina ter ostali simptomi, ki se kažejo na čustveni ravni, le da so pri adrenalinskem zlomu 
intenzivnejši. Za razliko od ostalih faz in simptomov izčrpanosti se pri adrenalinskem zlomu 
pojavi izrazito pozitivna samopodoba, posameznik začne po nekaj dnevih jasno razmišljati 
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in dobi jasen vpogled v situacijo, v kateri se je znašel, vendar je prešibak, da bi lahko 
razmišljanje pretvoril v dejanja (Pšeničny, 2007, str. 61). 
4.6 MERJENJE IZGORELOSTI IN UKREPI ZA NJENO OBVLADOVANJE 
Posledic izgorelosti ne nosi samo posameznik, ki trpi za njo, temveč vsi njegovi sodelavci, 
domači in okolje, v katerem se giblje. Zato je pomembno, na kakšen se lotevajo reševanja 
problematike izgorevanja. Za obvladovanje izgorelosti na delovnem mestu je pomembno, 
da se organizacija zaveda posledic, ki jih ima izgorelost posameznika tako za posameznikovo 
zdravje in dojemanje organizacije kot za organizacijo samo. V marsikateri organizaciji se ne 
želijo soočiti z izgorevanjem svojih zaposlenih, saj se bojijo zahtev, ki bi jih to prineslo za 
sabo. Nekatere organizacije pa izgorelost še vedno vidijo kot problem posameznika in se 
zato z ukrepi za njeno preprečevanje niti ne ukvarjajo oziroma se začnejo šele takrat, ko se 
zaradi izgorevanja pojavijo težave v organizacijskem poslovanju (Maslach, Schaufeli & 
Leiter, 2001, str. 395–396).  
Večina težav na ravni organizacije bi bila rešena s spremenjeno miselnostjo vodilnih, če bi 
se organizacije bolj zavedale tveganj, ki jih za sabo prinašajo nekakovostne delovne 
razmere in odnosi, bi bilo dosti manj govora o izgorevanju, konfliktih, slabi klimi v 
organizacijah itd. Premalo se cenijo človeški viri v organizacijah, zaposlene bi bilo treba 
jemati kot svoje otroke, vsak starš za svojega otroka želi le najbolje in bo naredil vse, da 
mu bo na življenjski poti nudil oporo in pomoč. V organizacijah pa se ukrepanje začne 
pogosto že zelo pozno, ko so posledice določenega pojava že dobro vidne. 
Zmanjšana storilnost in pogost absentizem sta le dve od številnih posledic, ki jih imajo 
organizacije zaradi izgorevanja svojih zaposlenih. Zaradi večje odsotnosti zaposlenih bi 
organizacije, namesto da prelagajo naloge in obveznosti na tiste, ki so ostali, bi morale 
zagotoviti nov kader in s tem preprečiti prenatrpanost delovnikov zaposlenih. Posledica 
izgorelosti je tudi upor proti spremembam, zato je pomembno, da se organizacija odziva na 
te posledice tako, da krepi vrednote, ki ustvarjajo prijazno delovno okolje in povečujejo 
njeno uspešnost kot tudi uspešnost posameznika znotraj nje. Organizacija se mora truditi 
ustvarjati dobre medsebojne odnose in graditi na zaupanju (Prosen, 2002 str. 54–59).  
Organizacije lahko veliko naredijo že s preventivo, najprej z ozaveščanjem zaposlenih o 
nevarnostih izgorevanja ter ustvarjanjem notranje politike, ki daje velik pomen zaposlenim. 
Številne organizacije so v namene preprečevanja izgorelosti zaposlenih že začele intenzivno 
ukrepati, nekatere so v poslovnih stavbah zgradile prostore za sprostitev med delovnikom, 
druge so skrajšale delovnik. Določene pa z vmesnimi odmori zmanjšujejo napetosti v 
delovnem dnevu. Primeri dobrih praks slovenskih organizacij kažejo, da se da veliko narediti 
na področju preprečevanja izgorevanja zaposlenih, obstaja kar nekaj podjetij, ki so s 
fleksibilnim prihodom in odhodom z delovnega mesta rešile zasebne težave zaposlenih, 
zlasti tistih, ki imajo šoloobvezne otroke in jih morajo peljati v šolo ali vrtec. S team buildingi 
organizacije krepijo pripadnost in povezanost zaposlenih. Nekatere organizacije so šle še 
nekoliko dlje in začele podpirati športne aktivnosti zunaj delovnika, z različnimi subvencijami 
vstopnic za fitnes, bazen, organizacijo vodenih vadb itd. 
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Organizacija pa ne more narediti vsega na področju obvladovanja in preprečevanja 
izgorevanja. Marsikateri posamezniki namreč izgorevajo zaradi svoje storilnostno naravnane 
samopodobe. Preventiva na tem področju bi se morala začeti že pri vzgoji, da starši otrok 
ne bi vzgajali na način, da morajo zadovoljevati njihove potrebe, pri tem pa svoje 
zanemarjajo (Pšeničny, 2007, str. 66). Potem je tu še šolski sistem, ki bi moral učiti 
posameznike razumevanja in poslušanja sebe. Vsak posameznik bi moral najti ventil, ki ga 
sprošča, in poslušati svoje telo ter si postaviti mejo zmogljivosti. 
Sistem sodobne družbe funkcionira brez limitov in zavor, od posameznika se pričakuje več, 
kot je njegov maksimum. V teh razmerah lahko preživijo takšni posamezniki, ki znajo sebi, 
svojemu telesu in umu postaviti omejitve, ki točno vedo, kje so njihovi delovni maksimumi, 
ki znajo ločiti službo od prostega časa in hitro predelati neprijetne situacije, ne da se z njimi 
obremenjujejo še par mesecev po tem, ko so nastale. Pri vsem tem pa morajo poslušati 
sebe, se znati sprostiti, predvsem pa stvari ne držati v sebi, saj noben problem, ki se pove 
na glas, ni več tako velik, kot je velik, če ga posameznik nosi v sebi in ne deli s svetom.  
Za merjenje stopnje izgorelosti se organizacije največkrat poslužujejo standardiziranih 
vprašalnikov. Med pogosteje uporabljenimi je vprašalnik avtoric Christen Maslach in Susan 
Jackson, ki vsebuje skupno 22 trditev in meri tri sestavine izgorelosti: čustveno izčrpanost, 
depersonalizacijo in osebno izpopolnitev. Vprašani ocenjujejo pogostost in intenzivnost 
posamezne sestavine izgorelosti s pomočjo lestvice Likertovega tipa. Izgorelost se nato 
oceni na podlagi treh ocen, ki jih vprašani dobi na podlagi rezultatov testa. Posameznik je 
visoko izgorel, če ima visoke ocene čustvene izčrpanosti in depersonalizacije ter nizko 
osebno izpopolnitev (Lamovec, 1994, str. 342). 
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5  POVEZANOST MAKIAVELISTIČNEGA VODENJA, 
ORGANIZACIJSKEGA CINIZMA IN ČUSTVENE 
IZČRPANOSTI  
Organizacije so živi organizmi, znotraj katerih potekajo številni procesi, za katere zunanji 
svet sploh ne ve oziroma naj ne bi vedel. Interne težave organizacij naj zunanji svet ne bi 
zanimale. Homogenost, enotnost organizacije je nekaj, kar mnoge organizacije navedejo v 
svojih vizijah, vendar so le redke takšne, ki to tudi uresničujejo. Težko je ustvariti in 
vzdrževati homogenost, če pa se v organizacijah najde sto in ena človeška osebnost. 
Zagotavljanje sožitja med zaposlenimi, biti konkurenčen na trgu in doseči vse zastavljene 
cilje je zelo naporno, uspe samo najbolj vztrajnim in pogumnim, tistim, ki znajo izbrati svoje 
kadre in za njimi stojijo. Zaposleni so odraz vodje, dober vodja dobri zaposleni, slab vodja 
slabi zaposleni. Seveda se kakovost zaposlenih me more meriti samo na podlagi vodje, tu 
so še številni drugi dejavniki, ki vplivajo na kakovost zaposlenega, vendar ostaja vpliv 
vodenja velik dejavnik vpliva na kakovost zaposlenega. 
Vodenje ima pomemben vpliv na dojemanje čustev zaposlenih, prav vodja je lahko vir 
negativnih čustev v organizacijah. Dasborough (2006, str. 176) je pokazal, da je v nekaterih 
primerih vedenje vodje pripeljalo do čustvenih izkušenj njegovih zaposlenih. McColl-
Kennedy in Anderson (2002, str. 557) sta ugotovila, da zaposleni preoblikujejo vedenje 
glede na vedenje vodje, če bo vodja pokazal veliko pozitivnih čustev, jih bodo tudi zaposleni. 
Weierter (1997, str. 192) pa je zatrjeval, da karizmatični vodja s svojo strastjo in 
navdušenjem nad delom sproža pozitivna čustva v zaposlenih.  
Kako pa na zaposlene vpliva makiavelističen vodja, o tem se dolga leta sploh ni govorilo, 
dokler niso začeli mediji družbo zasipati s pisanjem o škandalih in manipulacijah znotraj 
organizacije, kar je raziskovalce vzpodbudilo k raziskovanju temačnih plati organizacij. 
Makiavelizem je povezan z zmanjševanjem zadovoljstva pri delu in vpliva na organizacijsko 
vedenje zaposlenih (Dahling, Whitaker & Levy, 2009, str. 228). Makiavelistični vodja ima 
vpliv na zaposlene, saj s svojim ravnanjem, ki ga zaznamujejo zvijačnost in nemoralna 
dejanja, vzpodbuja negativnost in povečuje negativna čustva med zaposlenimi. Aryee, Sun, 
Chen in Debrah (2008, str. 409) so ugotovili, da zlorabno vodstvo povečuje čustveno 
izčrpanost zaposlenih. 
Čustvena izčrpanost je najpomembnejši dejavnik izgorelosti, saj ustvarja močnejše in 
doslednejše učinke v primerjavi z ostalima dvema komponentama izgorelosti. Čustvena 
izčrpanost vpliva na vedenje zaposlenih in s tem posledično tudi na njihovo zadovoljstvo pri 
delu. Makiavelistični voditelji s svojo neetičnostjo povečujejo skeptičnost in s tem negativno 
vplivajo na organizacijo. Negativni vplivi pa lahko povečujejo tveganja za nastanek 
organizacijskega cinizma (Lee in Ashforth, 1996, str. 130). 
V eni izmed raziskav med zaposlenimi v grških zasebnih bolnišnicah so avtorji raziskovali 
povezave in odvisnosti med makiavelističnim vodenjem, čustveno izčrpanostjo in 
organizacijskim cinizmom. Predpostavljali so, da se zaradi makiavelističnega vodstva 
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povečuje organizacijski cinizem, ki lahko v nadaljevanju pripelje tudi do čustvene 
izčrpanosti, kar so tekom raziskave tudi potrdili. V raziskavi je sodelovalo 122 zaposlenih v 
grških bolnišnicah. Njihova povprečna stopnja makiavelizma je bila 2,60, kar kaže na nizko 
stopnjo makiavelizma, glede na velikost standardnega odklona 1,16 pa je kar nekaj 
zaposlenih z visoko stopnjo makiavelizma. V raziskavi so ugotovili, da je makiavelistično 
vodenje pozitivno povezano z organizacijskim cinizmom (r = 0,56, p < 0,01) in čustveno 
izčrpanostjo (r = 0,51, p < 0,01). Potrdili pa so tudi povezavo med organizacijskim cinizmom 
in čustveno izčrpanostjo (r = 0,49, p < 0,01) (Gkorezis, Petridou & Krouklidou, 2015, str. 
620–626). 
Slika 2: Povezanost med raziskovalnimi spremenljivkami  
 
Vir: Gkorezis, Petridoua in Krouklidoua (2015) 
Vodenje ima torej za organizacije bistven pomen, saj posledice vodenja ne nosijo samo 
zaposleni, temveč vodenje pomembno zaznamuje celotno delovanje organizacije. Izsledki 
preteklih raziskav s to tematiko bodo v nadaljevanju uporabljeni za primerjavo z dobljenimi 
rezultati zaposlenih v slovenskih občinah.  
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6  RAZISKOVALNI DEL 
Makiavelistično vodstvo, organizacijski cinizem in pojav čustvene izčrpanosti zaposlenih 
imajo vsak zase slab vpliv na organizacijo in na njene zaposlene. Kako pa vplivajo en na 
drugega oziroma ali pojavnost enega lahko povzroči nastanek drugega, na ta vprašanja je 
premalo konkretnih odgovorov. Glavni raziskovalni izziv magistrskega dela je ugotoviti 
povezave med makiavelističnim vodenjem, organizacijskim cinizmom in čustveno 
izčrpanostjo zaposlenih v slovenskih občinah. Natančneje, kako vodja, ki pri svojem vodenju 
uporablja makiavelistična načela vodenja, pripomore k pojavu negativnih vplivov in 
pogledov zaposlenih v podjetju, kar pripelje do cinizma, v kasnejših fazah pa tudi do 
čustvene izčrpanosti zaposlenih. Za potrebe raziskave je oblikovan hipotetični model 
spremenljivk, ki vključuje naslednje spremenljivke: makiavelizem, organizacijski cinizem in 
čustveno izčrpanost.  
Slika 3: Hipotetični model spremenljivk 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Vsaka spremenljivka je samostojna. Na Sliki 3 je prikazana smer vplivanja na drugi dve 
spremenljivki modela. Čustvena izčrpanost nastopa v vlogi odvisne spremenljivke, na katero 
vplivata neodvisni spremenljivki makiavelizem in organizacijski cinizem. Zato je za 
makiavelizem in organizacijski cinizem predvidena obojestranska smer vplivanja, medtem 
ko je za makiavelizem in čustveno izčrpanost ter organizacijski cinizem in čustveno 
izčrpanost predvidena enostranska smer vplivanja.  
6.1 POTEK RAZISKAVE 
Raziskava je potekala v obliki spletne ankete od 1. 7. 2017 do 15. 7. 2017, ki je bila 
objavljena na spletni strani 1ka, kamor so bili sodelujoči napoteni z neposrednim klikom na 
povezavo, ki so jo prejeli prek e-pošte. Vprašalnik, ki je bil poslan v glavne pisarne vseh 
212 slovenskih občin in od tam naprej do zaposlenih, je skupno reševalo 463 zaposlenih, 







in s tem neuporabni, ostalih 297 vprašalnikov je bilo rešenih v celoti in uporabnih za 
raziskavo. 
6.1.1 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA IN HIPOTEZE 
Namen raziskave je ugotoviti povezanost makiavelističnega vodenja s čustveno 
izčrpanostjo. Na podlagi proučene literature in predhodnih raziskav se v raziskavi preverijo 
naslednje hipoteze:  
• H1: Zaposleni pri vodjah zaznavajo makiavelistična načela vodenja. 
• H2: Čustvena izčrpanost in pojav organizacijskega cinizma v občinah sta povezana. 
• H3: V Sloveniji je stopnja makiavelizma med vodjami glede na rezultate lestvice za 
ocenjevanje stopnje makiavelizma večja v primerjavi z Grčijo. 
• H4: Makiavelizem in čustvena izčrpanost zaposlenih v občinah sta povezana. 
• H5: V občinah, kjer vodja glede na ocene zaposlenih pri vodenju uporablja 
makiavelistična načela vodenja, je pojav organizacijskega cinizma večji kot v občinah, 
kjer vodje teh načel ne uporabljajo. 
Za namenski vzorec so izbrani zaposleni v slovenskih občinah. 
6.1.2 PREDSTAVITEV VPRAŠALNIKA 
Za proučevanje zastavljenih hipotez in vprašanj je bil pripravljen anketni vprašalnik, 
sestavljen iz štirih delov. Prvi del, ki je sestavljen iz šestih vprašanj, zajema splošna 
demografska vprašanja o spolu, starosti, izobrazbi, tipu občine, številu zaposlenih na občini 
in času zaposlitve posameznika na občini. Drugi del predstavlja vprašalnik za merjenje 
makiavelizma. Tretji del vprašalnika se nanaša na vprašanja, povezana z organizacijskim 
cinizmom. Četrti, zadnji del vprašalnika pa zajema vprašanja za merjenje čustvene 
izčrpanosti. Večina vprašanj je bilo podanih z ocenjevalno lestvico, kjer so zaposleni označili 
stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja s posamezno trditvijo. Vprašanja o demografiji so 
bila večinoma zaprtega tipa, med njimi sta bili le dve vprašanji odprtega tipa. 
6.1.3 PREDSTAVITEV VZORCA ANKETIRANCEV 
Vzorec predstavlja 297 zaposlenih na slovenskih občinah, kot je razvidno iz Grafikona 1, 





Grafikon 1: Spolna struktura anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Iz Grafikona 2 je razvidno, da je največ anketirancev starih med 36 in 45 let. Tudi ostale 
starejše starostne skupine so številčnejše v primerjavi z mlajšimi. Rezultati niso 
presenetljivi, saj je zaposlitev na občinah razmeroma trajnostna in zaposleni na delovnih 
mestih ostanejo daljše časovno obdobje. Na drugi strani so tudi zakonske omejitve, ki so 
dolga leta onemogočale nova zaposlovanja in kadrovske menjave, zato se občine srečujejo 
z demografskim trendom staranja delovne populacije.  
Grafikon 2: Starostna struktura anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 3 prikazuje izobrazbeno strukturo anketirancev, iz katere je razvidno, da je v 
največjem deležu (37 %) dosežena univerzitetna izobrazba ali magisterij stroke,  
2. bolonjska stopnja, sledi visokošolska strokovna ali univerzitetna izobrazba, 1. bolonjska 










0 5 10 15 20 25 30 35 40
od 16 do 25 let
od 26 do 35 let
od 36 do 45 let
od 46 do 55 let
nad 56 let
36 
pričakovana, saj je treba za zasedo delovnega mesta na občinah upoštevati določeno raven 
izobrazbe, ki je usklajena z Zakonom o javnih uslužbencih. Za večino delovnih mest v 
občinah je predpisana najmanj 1. bolonjska stopnja izobrazbe.  
Grafikon 3: Izobrazbena struktura anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 4 prikazuje strukturo anketirancev glede na število zaposlenih na občini. Več kot 
50 % anketirane populacije je zaposlene na občinah, ki imajo 30 zaposlenih ali manj, kar 
je glede na strukturo slovenskih občin pričakovano, saj je slovenska lokalna samouprava 
zelo razdrobljena in obsega kar 212 občin. Med njimi so nekatere zelo majhne glede velikosti 
in števila prebivalcev, zato ni nič čudnega, da imajo v številnih občinskih upravah relativno 
majhno število zaposlenih.  
Grafikon 4: Struktura anketirancev glede na število zaposlenih na občini 
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V Tabeli 1 je prikazana struktura anketirancev glede na tip občine. Med anketiranimi 
prevladujejo zaposleni na občinah (78,8 %), delež zaposlenih v mestnih občinah je znatno 
nižji, kar je logično, saj je od 212 slovenskih občin le 11 mestnih občin. 
Tabela 1: Struktura anketirancev glede na tip občine 
Tip občine Št. odg. Odstotki Seštevek odstotkov 
Mestna občina 63 21,2 21,2 
Občina 234 78,8 100,0 
Skupaj 297 100,0  
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 2 prikazuje strukturo anketirancev glede na čas zaposlitve na občini. Iz nje je 
razvidno, da je večinski delež populacije (77,8 %) zaposlen na občini dlje kot 6 let, med 
njimi je 30 % takšnih, ki so na občini zaposleni 16 let ali več.  
 
Tabela 2: Čas zaposlitve na občini 
Čas zaposlitve na občini Št. odg. Odstotki Seštevek odstotkov 
Eno leto ali manj 14 4,7 4,7 
Od 2 do 5 let 52 17,5 22,2 
Od 6 do 10 let 89 30,0 52,2 
Od 11 do 15 let 48 16,2 68,4 
Od 16 do 20 let 44 14,8 83,2 
Več kot 21 let 50 16,8 100,0 
Skupaj 297 100,0  
Vir: lasten, priloga 1 
Dobljeni rezultati (Tabela 2) potrjujejo, da se slovenske občine srečujejo s trendom staranja 
delovne populacije, saj je zaradi narave dela in trajnosti zaposlitve veliko število zaposlenih, 
ki na delovnem mestu ostanejo daljše časovno obdobje. Na račun sprostitve zakonskih 
omejitev pa se postopoma veča tudi odstotek novo zaposlenih. 
6.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Ker je vprašalnik razdeljen v štiri sklope, je vsak del vprašalnika analiziran posebej. Najprej 
so analizirana vprašanja, ki se nanašajo na makiavelizem, sledi analiza vprašanj 
organizacijskega cinizma in nato še čustvene izgorelosti. 
6.2.1 OCENE STOPENJ MAKIAVELIZMA MED VODJI NA OBČINAH 
V drugem sklopu vprašalnika so zaposleni ocenjevali makiavelistično vedenje svojih vodij. 
S pomočjo ocenjevalne lestvice od 1 do 5 so morali za vsako posamezno trditev izraziti 
stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja. Tabela 3 prikazuje rezultate posameznih trditev, 
med njimi je nekaj še posebej zanimivih, in sicer več kot 30 % zaposlenih meni, da bi njihov 
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vodja spodoben pretentati koga za dosego svoje koristi, ravno tako jih dobra tretjina 
vprašanih meni, da njihov vodja včasih deluje na zvit način, da doseže to, kar želi. Več kot 
36 % zaposleni trdi, da je vodja za dosego cilje pripravljen »iti čez ljudi«, neverjetno velik 
delež (več kot 60 %) se jih je strinjalo, da njihov vodja tu in tam ubere bližnjice za dosego 
svojega cilja. Že rezultati teh trditev nakazujejo na to, da bo v občinskih upravah zaznana 
stopnja visokega makiavelizma. 
Tabela 3: Rezultati vprašalnika o makiavelizmu 
Q4 – pri posamezni trditvi na ocenjevalni lestvici označite, koliko se strinjate s posamezno trditvijo (1 – se sploh ne 
strinjam, 5 – popolnoma se strinjam) 
PODVPRAŠANJA ODGOVORI Povp. 
Stand.  
odklon 
  1 2 3 4 5 SKUPAJ     
1.Q4aa_1 Ali bi se vaš vodja strinjal, da je 
večina ljudi v osnovi dobrih in prijaznih. 
31                   
(10,4 %) 
45                 
(15,2 %) 
87                   
(29,3 %) 
76                   
(25,6 %) 
58                 
(19,5 %) 
297                
(100 %) 
3,29 1,24 
2.Q4ab_1 Vodja bi sprejel politiko, ki ji 
večina ljudi ne zaupa. 
37                   
(12,5 %) 
96                 
(32,3 %) 
69                 
(23,2 %) 
65                  
(21,9 %) 
30                 
(10,1 %) 
297                
(100 %) 
2,85 1,19 
3.Q4ac_1 Vodja je pripravljen pretentati 
koga za dosego svoje koristi. 
38                   
(12,8 %) 
67                 
(22,6 %) 
87                   
(29,3 %) 
68                   
(22,9 %) 
37                 
(12,5 %) 
297                
(100 %) 
3,00 1,21 
4.Q4ad_1 Vodja je sposoben storiti nekaj 
slabega drugemu, zato da bo dobil to, kar 
si želi. 
70                   
(23,6 %) 
71                 
(23,9 %) 
71                 
(23,9 %) 
55                   
(18,5 %) 
30                 
(10,1 %) 
297                
(100 %) 
2,68 1,29 
5.Q4ae_1 Vodja verjame, da ima vsak 
posameznik v sebi nagnjenost k zlobi, 
vprašanje priložnosti je, kdaj pridejo te 
lastnosti na plano. 
63                  
(21,2 %) 
97                  
(32,7 %) 
71                 
(23,9 %) 
50                   
(16,8 %) 
16                
(5,4 %) 
297                
(100 %) 
2,53 1,16 
6.Q4af_1 Vodja pogosto deluje na zvit 
način, da bi dobil tisto, kar želi. 
58                  
(19,5 %) 
80                  
(26,9 %) 
52                 
(17,5 %) 
70                   
(23,6 %) 
37                 
(12,5 %) 
297                
(100 %) 
2,83 1,33 
7.Q4ag_1 Za dosego svojega cilja je vodja 
pripravljen »iti čez ljudi«. 
57                  
(19,2 %) 
77                  
(25,9 %) 
54                 
(18,2 %) 
66                   
(22,2 %) 
43                 
(14,5 %) 
297                
(100 %) 
2,87 1,35 
8.Q4ah_1 Vodja je za pridobitev lastne 
prednosti in koristi pripravljen tudi laskati 
pomembnim ljudem. 
20                   
(6,7 %) 
57                 
(19,2 %) 
55                
(18,5 %) 
104                  
(35,0 %) 
61                 
(20,5 %) 
297                
(100 %) 
3,43 1,20 
9.Q4ai_1 Za dosego svojega cilja vodja tu 
in tam ubere bližnjice. 
28                  
(9,4 %) 
40                
(13,5 %) 
47                  
(15,8 %) 
137                   
(49,1 %) 
45               
(15,2 %) 
297                
(100 %) 
3,44 1,18 
10.Q4aj_1 Vodja nikoli ne zaupa nekomu, 
ki goji zamero do njega. 
25                 
(8,4 %) 
39                   
(13,1 %) 
72                 
(24,2 %) 
99                   
(33,3 %) 
62                 
(20,9 %) 
297                
(100 %) 
3,45 1,20 
11.Q4ak_1 Vodja bi želel biti v položaju, 
kjer bi ljudje brez vprašanj naredili to, kar 
on želi. 
24                  
(8,1 %) 
59                 
(19,9 %) 
76                  
(25,6 %) 
71                   
(23,9 %) 
67                 
(22,6 %) 
297                
(100 %) 
3,33 1,25 
12.Q4al_1 Bi se vaš vodja strinjal s 
trditvijo nekega ameriškega poslovneža, 
da se vsako minuto rodi nov bedak. 
50                   
(16,8 %) 
83                
(27,9 %) 
67                
22,6 %) 
57                  
(19,2 %) 
40                  
(13,5 %) 
297                
(100 %) 
2,85 1,29 
13.Q4am_1 Večino stvari vodja počne z 
mislijo na svojo korist. 
57                  
(19,2 %) 
75                 
(25,3 %) 
80                  
(26,9 %) 
55                
(18,5 %) 
30                   
(10,1 %) 
297                
(100 %) 
2,75 1,25 
14.Q4an_1 Za vodjo je najboljši način 
ravnanja z ljudmi, da jim pove to, kar 
ljudje želijo slišati. 
25               
(8,4 %) 
79                  
(26,6 %) 
97                 
(32,7 %) 
64                   
(21,5 %) 
32                 
(10,8 %) 
297                
(100 %) 
3,00 1,12 
15.Q4ao_1 Tekmovalnost med zaposlenimi 
je po mnenju vodje zabavna. 
55                   
(18,5 %) 
85               
(28,6 %) 
91                  
(30,6 %) 
46                  
(15,5 %) 
20                 
(6,7 %) 
297                
(100 %) 
2,63 1,15 
16.Q4ap_1 Ali bi se vaš vodja strinjal, da je 
poštenost najboljša politika v vseh 
primerih? 
29                   
(9,8 %) 
51                
(17,2 %) 
111                  
(37,4 %) 
84                   
(28,3 %) 
22                
(7,4 %) 
297                
(100 %) 
3,06 1,07 
17.Q4aq_1 Ali bi se vaš vodja strinjal, da je 
iskreno ravnanje vedno najboljše? 
28                 
(9,4 %) 
64                   
(21,5 %) 
105                  
(35,4 %) 
71                  
(23,9 %) 
29                
(9,8 %) 
297                
(100 %) 
3,03 1,11 
18.Q4ar_1 Je vaš vodja dominantna oseba, 
tako v partnerskem kot v poslovnem 
svetu? 
16                  
(5,4 %) 
64                  
(21,5 %) 
125                 
(42,1 %) 
71                   
(23,9 %) 
21                 
(7,1 %) 




Q4 – pri posamezni trditvi na ocenjevalni lestvici označite, koliko se strinjate s posamezno trditvijo (1 – se sploh ne 
strinjam, 5 – popolnoma se strinjam) 
PODVPRAŠANJA ODGOVORI Povp. 
Stand.  
odklon 
19.Q4as_1  Ali bi se vodja strinjal, da je 
treba človeku povedati prave razloge, ko 
ga za nekaj prosiš, kot pa, da bi mu podal 
tehtne razloge? 
31                   
(10,4 %) 
66                 
(22,2 %) 
79                
(26,6 %) 
84                 
(28,3 %) 
37                   
(12,5 %) 
297                
(100 %) 
3,10 1,19 
20.Q4at_1 Bi se vaš vodja strinjal, da bi 
morali imeti ljudje, ki imajo neozdravljive 
bolezni, možnost usmrtiti se brez bolečin. 
25                   
(8,4 %) 
75                
(25,3 %) 
72                  
(24,2 %) 
83                   
(27,9 %) 
42                
(14,1 %) 
297                
(100 %) 
3,14 1,19 
21.Q4au_1 Bi se vodja strinjal, da je 
največja razlika med kriminalci in ostalimi 
ljudmi v tem, da so kriminalci dovolj 
neumni, da se pustijo ujeti? 
22                 
(7,4 %) 
56                  
(18,9 %) 
114                
(38,4 %) 
75                  
(25,3 %) 
30                  
(10,1 %) 
297                
(100 %) 
3,12 1,06 
22.Q4av_1 Vodja bi se strinjal, da je 
možno biti dober v vseh pogledih. 
30                   
(10,1 %) 
56                 
(18,9 %) 
79                
(26,6 %) 
105                   
(35,4 %) 
27             
(9,1 %) 
297                
(100 %) 
3,15 1,14 
23.Q4aw_1 Vodja je pri svojem delu 
pogosto neusmiljen. 
25                   
(8,4 %) 
93                 
(31,3 %) 
93                
(31,3 %) 
63                   
(21,2 %) 
23                 
(7,7 %) 
297                
(100 %) 
2,89 1,08 
24.Q4ax_1 Vodja nikoli nikomur ne pove 
pravega razloga za svoja dejanja, razen če 
mu koristi povedati. 
34                   
(11,5 %) 
80              
(26,9 %) 
62                 
(20,9 %) 
83                  
(27,9 %) 
38                 
(12,8 %) 
297                
(100 %) 
3,04 1,23 
25.Q4ay_1 Vodja bi se strinjal, da za 
laganje nekomu drugemu ni opravičila. 
25                   
(8,4 %) 
57             
(19,2 %) 
96                  
(32,3 %) 
95                  
(32,0 %) 
24                  
(8,1 %) 
297                
(100 %) 
3,12 1,08 
26.Q4az_1 Vodja bi se strinjal, da je bolje 
biti skromen in pošten kot pa pomemben 
in nepošten. 
42                   
(14,1 %) 
49               
(16,5 %) 
87                   
(29,3 %) 
90                  
(30,3 %) 
29                
(9,8 %) 
297                
(100 %) 
3,05 1,19 
27.Q4ba_1 Vodja bi se strinjal s trditvijo, 
da je večina ljudi pogumnih. 
9                  
(3,0 %) 
32                   
(10,8 %) 
60                
(20,2 %) 
136                 
(45,8 %) 
60                
(20,2 %) 
297                
(100 %) 
3,69 1,01 
28.Q4bb_1 Vodja se bolj ukvarja s tem, 
kako bo dobro živel, kot pa da izpopolnjuje 
svojo vest, zato bi lažje prebolel izgubo 
svojih staršev kot pa izgubo imetja. 
47                   
(15,8 %) 
71                
(23,9 %) 
83                 
(27,9 %) 
67                  
(22,6 %) 
29                  
(9,8 %) 
297                
(100 %) 
2,87 1,21 
29.Q4bc_1 Ali bi se vaš vodja strinjal, da 
večina ljudi, ki napredujejo, živi poštena in 
moralna življenja? 
38                  
(12,8 %) 
59                  
(19,9 %) 
91                
(30,6 %) 
69                   
(23,2 %) 
40                
(13,5 %) 
297                
(100 %) 
3,05 1,22 
30.Q4bd_1 Vodja želi imeti oblast nad 
drugimi. 
33               
(11,1 %) 
59                   
(19,9 %) 
71                 
(23,9 %) 
79                   
(26,6 %) 
55                
(18,5 %) 
297                
(100 %) 
3,22 1,27 
Vir: lasten, priloga 1 
Izmed tridesetih vprašanj drugega dela vprašalnika je bilo izbranih tistih 20 vprašanj, ki so 
potrebna za ocenjevanje stopnje makiavelizma. To so vprašanja, ki tvorijo vprašalnik Mach 
IV. Na podlagi seštevka posameznih trditev se izračuna stopnja makiavelizma. Rezultati nad 
60 točk pomenijo visoko stopnjo makiavelizma, rezultati pod 60 točk pa nizko. Grafikon 5 
prikazuje dobljene rezultate. Več kot polovica anketirane populacije je svoje vodje ocenila 
z visoko oceno makiavelizma, kar je presenetljivo velik delež. Dobljeni rezultati kažejo, da 
je makiavelizem pri vodjah v občinskih upravah slovenskih občin zelo prisoten. 
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Grafikon 5: Ocenjena stopnja makiavelizma 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 6 prikazuje ocenjeno stopnjo makiavelizma med sodelujočimi glede na spol. Iz 
grafikona je razvidno, da so ženske v večjem deležu ocenile svoje vodje kot visoko 
makiavelistične v primerjavi z moškimi, in sicer kar za 1,5 % več. Lahko bi trdili, da so 
ženske v večjem številu podvržene makiavelizmu kot moški, vendar so pri intenzivnosti 
zaznave makiavelizma moški v prednosti, saj je njihova povprečna ocena na testu 
makiavelizma znašala 65 %, kar je precej visoko v primerjavi z ženskami, kjer znaša  
61,3 %. Ženske torej v večjem številu zaznavajo makiavelizem, moški pa bolj intenzivno. 
Glede na to, da ženske prevladujejo v občinskih upravah, je logično, da bodo v večjem 
številu zaznavale makiavelizem svojih vodij kot moški.  
Grafikon 6: Ocenjena stopnja makiavelizma glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Zaposleni, ki se uvrščajo v starostno skupino od 16 do 25 let, so, kot prikazuje Grafikon 7, 
v 100 % svoje vodje ocenili z visoko stopnjo makiavelizma, najverjetneje je razlog v 
navajanju na novo delovno okolje in drugačne zaznave sodelavcev, vodje in organizacije 
same. V ostalih starostnih skupinah je opazno postopno naraščanje zaznavanja 



















































zaznale visoko stopnjo makiavelizma kot mlajše starostne skupine. Z leti posameznik ne 
dobiva samo izkušenj, temveč dobi spodobnosti presoje in ocenjevanja okoliščin okoli sebe, 
verjetno je zato zaznava makiavelizma z leti večja. Starost torej ima določen vpliv na 
pojavnost makiavelizma, saj se ta z leti povečuje. 
Grafikon 7: Ocena stopnje makiavelizma glede na starost 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na stopnjo izobrazbe so udeleženci ocenili makiavelistično vedenje svojih vodij, kot 
prikazuje Tabela 4. Znotraj posameznih izobrazbenih skupin je najvišji delež visoke stopnje 
makiavelizma pri zaposlenih z doktoratom, kjer so vsi trije udeleženci svoje vodje ocenili 
kot visoko makiavelistične. Tudi v ostalih višjih izobrazbenih skupinah je zaznava 
makiavelizma večja kot v nižjih izobrazbenih skupinah, kar je razumljivo, saj naj bi se 
makiavelizem povečeval glede na hierarhično mesto. Višje kot je posameznik na hierarhični 
lestvici, bolj naj bi bil podvržen makiavelizmu. 





Manj kot 4-letna srednja šola 5 1 6 
4-letna srednja šola ali gimnazija 15 18 33 
Višješolski program ali višješolski strokovni program 17 27 44 
Visokošolski strokovni program ali univerzitetni program  
(1. bolonjska stopnja) 
34 49 83 
Univerzitetni program ali magisterij stroke  
(2. bolonjska stopnja) 
48 62 110 
Magisterij znanosti 8 10 18 
Doktorat znanosti 0 3 3 
Skupaj število udeležencev 127 170 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Iz Tabele 5 je razvidno, da je največji delež (kar 75 %) ocen visokega makiavelizma v 
občinah, ki imajo med 91 in 110 zaposlenih. Tudi v ostalih občinah z večjim številom 




























od 16 do 25 let
od 26 do 35 let
od 36 do 45 let
od 46 do 55 let
nad 56 let
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zaposlenih. Iz tega bi lahko sklepali, da je na večjih občinah z vidika števila zaposlenih več 
makiavelizma kot v manjših občinah.  
Tabela 5: Ocenjena stopnja makiavelizma glede na število zaposlenih 
Št. zaposlenih 
Stopnja makiavelizma 
Skupaj Nizka Visoka 
Do 10 zaposlenih 31 40 71 
Od 11 do 30 zaposlenih 47 57 104 
Od 31 do 50 zaposlenih 18 26 44 
Od 51 do 70 zaposlenih 13 14 27 
Od 71 do 90 zaposlenih 4 7 11 
Od 91 do 110 zaposlenih 2 6 8 
Več kot 111 zaposlenih 12 20 32 
Skupaj 127 170 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Iz Grafikona 8 je razvidno, da je v primerjavi z mestnimi občinami malenkost večji delež 
visoke stopnje makiavelizma v manjših občinah, verjetno zaradi številčnosti manjših občin 
v slovenski lokalni samoupravi.  
Grafikon 8: Ocena stopnje makiavelizma glede na tip občine 
 
Vir: lasten, priloga 1 
V Tabeli 6 so predstavljeni rezultati ocen stopnje makiavelizma glede na čas zaposlitve na 
občini, iz katere je razvidno, da čas zaposlitve očitno vpliva na porast makiavelizma, saj je 
delež visoke stopnje makiavelizma večji pri tistih zaposlenih, ki so na občinah zaposleni dlje 
časa. Izjema so sveže zaposleni, ki so zaposleni eno leto ali manj. Izmed njih jih je 64 % 
ocenilo svoje vodje z visoko oceno makiavelizma, kar je v primerjavi z ostalimi skupinami 
višje. Razlog za njihove rezultate je najverjetneje v navajanju na okolje, delovne navade, 































Eno leto ali manj 5 9 14 
Od 2 do 5 let 28 24 52 
Od 6 do 10 let 39 50 89 
Od 11 do 15 let 20 28 48 
Od 16 do 20 let 15 29 44 
Več kot 21 let 20 30 50 
Skupaj 127 170 297 
Vir: lasten, priloga 1 
6.2.2 OCENE ORGANIZACIJSKEGA CINIZMA V OBČINAH 
V tretjem sklopu so morali udeleženci raziskave na ocenjevalni lestvici od 1 do 5 izraziti 
strinjanje z 12 trditvami, vezanimi na organizacijski cinizem. Tabela 7 prikazuje rezultate za 
vsako posamezno trditev. Iz splošnega pregleda rezultatov je razbrati, da bo organizacijski 
cinizem v občinskih upravah prisoten, saj ima več kot tretjina vprašanih občutek tesnobe, 
ko razmišlja o svoji organizaciji, kjer so zaposleni. Približno enak delež anketiranih se sooča 
s poslabšanjem razpoloženja, kadar razmišlja o svoji organizaciji. Zanimiv je tudi rezultat, 
da slaba tretjina sodelujočih med cilji, politiko in prakso njihove organizacije vidi malo 
skupnega. Vsi ti rezultati zgovorno kažejo na to, da v občinskih upravah obstajajo določena 
neskladja med vodstvom in zaposlenimi. To še dodatno potrjuje rezultat, da več kot polovica 
anketiranih meni, da organizacije od zaposlenih pričakujejo eno, nagrajujejo pa drugo.  
Tabela 7: Rezultati vprašalnika o organizacijskem cinizmu 
Q5 – pri posamezni trditvi na ocenjevalni lestvici označite, koliko se strinjate s posamezno trditvijo (1 – se 
sploh ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam) 
PODVPRAŠANJA ODGOVORI Povp. 
Stand.  
odklon 
  1 2 3 4 5 SKUPAJ     
1.Q5a_1 Verjamem, da v moji 
organizaciji včasih rečejo eno 
in naredijo drugo. 
16                  
(5,4 
%) 
16                   
(5,4 
%) 
61              
(20,5 
%) 
140                 
(47,1 
%) 
64                  
(21,5 
%) 
297                
(100 %) 
3,700 1,028 
2.Q5b_1 Ko razmišljam o 
organizaciji, v kateri sem 
zaposlen/-a, me prevzame 
občutek tesnobe. 
44                   
(14,8 
%) 
64               
(21,5 
%) 
90              
(30,3 
%) 
60             
(20,2 
%) 
39                   
(13,1 
%) 
297                
(100 %) 
2,953      1,240 
3.Q5c_1 Moja organizacija 
pričakuje od zaposlenih eno, 
ampak nagrajuje pa nekaj 
drugega. 
31                 
(10,4 
%) 
45                   
(15,2 
%) 
64              
(21,5 
%) 
91             
(30,6 
%) 
66                 
(22,2 
%) 
297                
(100 %) 
3,391 1,272 
4.Q5d_1 Pri razmišljanju o 
moji organizaciji se mi 
poslabša razpoloženje. 
43                  
(14,5 
%) 
81                
(27,3 
%) 
67                   
(22,6 
%) 
65               
(21,9 
%) 
41              
(13,8 
%) 
297                
(100 %) 
2,933 1,274 
5.Q5e_1 Če kdo omeni mojo 
organizacijo in njene 
zaposlene, se s sodelavci kar 
pomenljivo spogledamo. 
30                  
(10,1 
%) 
80               
(26,9 
%) 
75                
(25,3 
%) 
77             
(25,9 
%) 
35                
(11,8 
%) 




Q5 – pri posamezni trditvi na ocenjevalni lestvici označite, koliko se strinjate s posamezno trditvijo (1 – se 
sploh ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam) 
PODVPRAŠANJA ODGOVORI Povp. 
Stand.  
odklon 
6.Q5f_1 Kadar razmišljam o 
moji organizaciji, čutim 
napetost. 
48                  
(16,2 
%) 
80                
(26,9 
%) 
68               
(22,9 
%) 
68               
(22,9 
%) 
33               
(11,1 
%) 
297                
(100 %) 
2,859 1,255 
7.Q5g_1 Kadar razmišljam o 
moji organizaciji, postanem 
jezen/-a. 
50                
(16,8 
%) 
106                  
(35,7 
%) 
63               
(21,2 
%) 
51                 
(17,2 
%) 
27                
(9,1 
%) 
297                
(100 %) 
2,660 1,206 
8.Q5h_1 Kritiziram prakse in 
politiko moje organizacije 
ljudem zunaj organizacije. 
75                  
(25,3 
%) 
99               
(33,3 
%) 
72              
(24,2 
%) 
40               
(13,5 
%) 
11              
(3,7 
%) 
297                
(100 %) 
2,370 1,111 
9.Q5i_1 Med projekti, ki smo 
jih naredili in ki jih bomo še 
delali v organizaciji, vidim zelo 
malo podobnosti. 
23                  
(7,7 
%) 
96             
(32,3 
%) 
131                  
(44,1 
%) 
39            
(13,1 
%) 
8              
(2,7 
%) 
297                
(100 %) 
2,707 0,888 
10.Q5j_1 Zdi se mi, da je malo 
skupnega politiki, ciljem in 
praksam moje organizacije. 
18                 
(6,1 
%) 
91                 
(30,6 
%) 
113               
(38,0 
%) 
52            
(17,5 
%) 
23                  
(7,7 
%) 
297                
(100 %) 
2,902 1,014 
11.Q5k_1 Govorim z drugimi o 
tem, kako se delo opravlja v 
naši organizaciji. 
51                 
(17,2 
%) 
93              
(31,3 
%) 
70                 
(23,6 
%) 
74               
(24,9 
%) 
9               
(3,0 
%) 
297                
(100 %) 
2,653 1,120 
12.Q5l_1 Če bi moja 
organizacija dobila obveznost, 
da mora izvesti neko večjo 
nalogo, bi bil skeptičen/-a, če 
nam bo to uspelo narediti ali 
ne. 
57                  
(19,2 
%) 
93               
(31,3 
%) 
67              
(22,6 
%) 
57                
(19,2 
%) 
23                
(7,7 
%) 
297                
(100 %) 
2,650 1,210 
13.Q5m_1 Moja organizacija 
daje podporo zaposlenim ne 
glede na to, kdo ali kaj so. 
75                  
(25,3 
%) 
99               
(33,3 
%) 
72              
(24,2 
%) 
40               
(13,5 
%) 
11              
(3,7 
%) 
297                
(100 %) 
2,370 1,111 
Vir: lasten, priloga 1 
Vprašalnik ocenjuje posamezne dimenzije organizacijskega cinizma, pet trditev se nanaša 
na kognitivno dimenzijo, štiri na čustveno in štiri na vedenjsko. Grafikon 9 prikazuje stopnjo 
organizacijskega cinizma glede na posamezne dimenzije. Iz njega je možno razbrati, da so 
vse tri dimenzije najbolj množično izražene v srednji stopnji, kar pomeni, da bo med 
anketiranci v večini izražena srednja stopnja organizacijskega cinizma. Nikakor pa ne gre 
zanemariti dejstva, da ima 30,6 % vprašanih visoko izraženo kognitivno dimenzijo, kar 
pomeni, da zaznavajo spremembe v organizaciji, vendar se nanje še ne odzivajo. Nič manj 
visok ni delež vprašanih z visoko izraženo čustveno dimenzijo (29,3 %), to pomeni, da se 
na opažene spremembe v organizaciji čustveno odzivajo v obliki jeze in odpora. Delež visoko 
izražene vedenjske dimenzije je sicer bistveno nižji od ostalih dveh dimenzij (14,4 %), 
vendar nič manj zanemarljiv, saj se pri teh zaposlenih jeza ter odpor do dela že kažeta v 
njihovem odklonilnem vedenju. 
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Grafikon 9: Stopnja organizacijskega cinizma glede na posamezne dimenzije 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Na podlagi seštevka točk vseh 13 trditev se izračuna stopnja organizacijskega cinizma, ki je 
lahko nizka, srednja ali visoka, odvisno od seštevka točk. Srednja stopnja organizacijskega 
cinizma je med 31 in 48 točk, visoka pa z rezultatom nad 49 točk. Iz Grafikona 10 je možno 
razbrati, da je na občinskih upravah v Sloveniji med zaposlenimi največji delež srednje 
stopnje organizacijskega cinizma, saj je ta zaznan pri 53,1 % vprašanih. Rezultat ni tako 
presenetljiv, dokler ga ne povežemo skupaj z deležem zaposlenih z visoko stopnjo 
organizacijskega cinizma, dejstvo, da je pri več kot 70 % vprašanih zaznana srednja oziroma 
visoka stopnja organizacijskega cinizma, pa kar kliče po nujnosti sprememb in ukrepanj na 
tem področju.  
Grafikon 10: Stopnja organizacijskega cinizma 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Iz Grafikona 11, ki prikazuje stopnjo organizacijskega cinizma glede na spol, je možno 
razbrati, da so ženske bolj podvržene organizacijskemu cinizmu kot moški, saj je delež žensk 



























































Grafikon 11: Stopnja organizacijskega cinizma glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 1 
V Grafikonu 12 so predstavljeni rezultati stopnje organizacijskega cinizma glede na starost. 
Najvišji delež, kar 50 %, visoke stopnje organizacijskega cinizma je zaznan pri zaposlenih, 
starih od 16 do 25 let. Glede na ostale rezultate je težko napovedati kakršnokoli povezavo 
oziroma vpliv starosti na pojavnost organizacijskega cinizma. 
Grafikon 12: Stopnja organizacijskega cinizma glede na starost 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na stopnjo izobrazbe je razporejenost stopnje organizacijskega cinizma, kot prikazuje 
Tabela 8. Iz nje je razvidno, da je pri zaposlenih, ki imajo manj kot 4-letno srednjo šolo, 
delež srednje oziroma visoke stopnje organizacijskega cinizma 50 %. Medtem ko je delež 
srednje oziroma visoke stopnje organizacijskega cinizma pri zaposlenih z zaključenim 
doktoratom kar 100 %. Iz tega bi lahko sklepali, da izobrazba vpliva na pojavnost 
organizacijskega cinizma, vendar glede na rezultate ostalih izobrazbenih skupin tega ni 
mogoče zagotovo trditi, opazna so sicer naraščanja organizacijskega cinizma glede na 



































































od 16 do 25 let
od 26 do 35 let
od 36 do 45 let
od 46 do 55 let
nad 56 let
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Nizka Srednja Visoka 
Manj kot 4-letna srednja šola 3 3 0 6 
4-letna srednja šola ali gimnazija 10 16 7 33 
Višješolski program ali višješolski strokovni program 10 25 9 44 
Visokošolski strokovni program ali univerzitetni 
program (1. bolonjska stopnja) 
25 40 18 83 
Univerzitetni program ali magisterij stroke 
(2. bolonjska stopnja) 
32 63 15 110 
Magisterij znanosti 4 11 3 18 
Doktorat znanosti 0 0 3 3 
Skupaj število udeležencev 84 158 55 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 9 prikazuje stopnjo organizacijskega cinizma glede na število zaposlenih. Po številu 
zaposlenih je delež srednje oziroma visoke stopnje organizacijskega cinizma najvišji v velikih 
občinah, ki imajo nad 91 zaposlenih. V občinah z več kot 111 zaposlenimi je delež srednje 
oziroma visoke stopnje organizacijskega cinizma kar 93,7 %, kar je izjemno velik delež. V 
manjših občinah je delež organizacijskega cinizma za več kot 10 % nižji. Iz dobljenih 
rezultatov je možno sklepati, da število zaposlenih vpliva na pojav organizacijskega cinizma, 
več kot je zaposlenih, več bo zaznanega organizacijskega cinizma. 
Tabela 9: Stopnja organizacijskega cinizma glede na število zaposlenih 
Število zaposlenih  
Stopnja organizacijskega cinizma 
Skupaj 
Nizka Srednja Visoka 
Do 10 zaposlenih 21 40 10 71 
Od 11 do 30 zaposlenih 30 52 22 104 
Od 31 do 50 zaposlenih 15 22 7 44 
Od 51 do 70 zaposlenih 11 13 3 27 
Od 71 do 90 zaposlenih 4 6 1 11 
Od 91 do 110 zaposlenih 1 5 2 8 
Več kot 111 zaposlenih 2 20 10 32 
Skupaj število udeležencev 84 158 55 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Rezultati stopnje organizacijskega cinizma glede na tip občine so predstavljeni v Grafikonu 
13. Iz njih je razvidno, da je v mestnih občinah delež visoke stopnje organizacijskega 
cinizma višji kot v manjših občinah, in to za več kot 13 %. To pomeni, da je v mestnih 
občinah organizacijski cinizem bolj prisoten kot v manjših občinah, torej med tipom občine 
in pojavom organizacijskega cinizma obstajajo določene povezave, kar je bilo ugotovljeno 
že pri analizi števila zaposlenih in pojava organizacijskega cinizma. 
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Grafikon 13: Stopnja organizacijskega cinizma glede na tip občine 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na čas zaposlitve na občini je iz Tabele 10 razvidno, da se delež zaznanega srednjega 
in visokega organizacijskega cinizma z leti povečuje. Med zaposlenimi, ki so dlje časa 
zaposleni, je delež organizacijskega cinizma večji kot pri sveže zaposlenih. 
Tabela 10: Stopnja organizacijskega cinizma glede na čas zaposlitve na občini 
Čas zaposlitve na občini 
Stopnje organizacijskega cinizma 
Skupaj 
Nizka Srednja Visoka 
Eno leto ali manj 6 5 3 14 
Od 2 do 5 let 16 25 11 52 
Od 6 do 10 let 28 47 14 89 
Od 11 do 15 let 10 30 8 48 
Od 16 do 20 let 9 25 10 44 
Več kot 21 let 15 26 9 50 
Skupaj število udeležencev 84 158 55 297 
Vir: lasten, priloga 1 
6.2.3 OCENE IZGORELOSTI ZAPOSLENIH NA OBČINAH 
V zadnjem sklopu vprašalnika so zaposleni reševali test za merjenje izgorelosti, ki ga 
sestavljajo trije sklopi vprašanj, vezanih na čustveno izčrpanost, depersonalizacijo in osebno 
izpolnitev. 
Tabela 11 prikazuje rezultate prvih devetih vprašanj, vezanih na čustveno izčrpanost 
zaposlenih. Anketiranci so morali na ocenjevalni lestvici od 1 do 7 oceniti, kako pogosto se 
sami srečujejo z opisanimi situacijami. Izračunane povprečne ocene in standardni odkloni 
za vsako posamezno trditev nakazujejo, da bo med anketiranimi kar precejšnji delež tistih, 
ki trpijo za čustveno izčrpanostjo. To kažejo tudi rezultati nekaterih trditev, več kot 30 % 


































na teden počutijo izrabljeno ob koncu delovnega dne, ravno tako približno tretjina vprašanih 
čuti izgorelost na tedenski ravni, nekateri celo pogosteje. 
Tabela 11: Rezultati testa čustvene izčrpanosti 
Q6 – pri posamezni trditvi na ocenjevalni lestvici označite, kako pogosto se vi srečujete s takšnimi situacijami (1 – nikoli, 
7 – vsak dan) 









13                  
(4,4 %) 
57                  
(19,2 %) 
40                  
(13,5 %) 
93                  
(31,3 %) 
32                   
(10,8 %) 
44                 
(14,8 %) 
18                   
(6,1 %) 




se izrabljen/-a ob 
koncu delovnega 
dne. 
18                  
(6,1 %) 
49                  
(16,5 %) 
23                   
(7,7 %) 
95                   
(32,0 %) 
38                   
(12,8 %) 
49                  
(16,5 %) 
25            
(8,4 %) 




se utrujen/-a, ko 
zjutraj vstanem in 
se moram soočiti 
z novim delovnim 
dnevom. 
32                   
(10,8 %) 
77                   
(25,9 %) 
40                 
(13,5 %) 
65                  
(21,9 %) 
19                
(6,4 %) 
41                   
(13,8 %) 
23                  
(7,7 %) 







13                   
(4,4 %) 
18                  
(6,1 %) 
15                   
(5,1 %) 
31                  
(10,4 %) 
27                   
(9,1 %) 
94                   
(31,6 %) 
99                 
(33,3 %) 
297                
(100 %) 
5,42 1,74 




neosebno kot z 
objekti. 
154                
(51,9 %) 
57                   
(19,2 %) 
20                  
(6,7 %) 
19                  
(6,4 %) 
26                  
(8,8 %) 
14                   
(4,7 %) 
7                   
(2,4 %) 
297                
(100 %) 
2,25 1,71 
6.Q6f_1 Delo z 
ljudmi ves dan je 
zame resnično 
naporno. 
46                  
(15,5 %) 
70                   
(23,6 %) 
23                  
(7,7 %) 
71                  
(23,9 %) 
42                   
(14,1 %) 
28                   
(9,4 %) 
17                 
(5,7 %) 








11                 
(3,7 %) 
8                   
(2,7 %) 
7                   
(2,4 %) 
35                  
(11,8 %) 
37                 
(12,5 %) 
111                
(37,4 %) 
88                  
(29,6 %) 







37                   
(12,5 %) 
68                
(22,9 %) 
29                 
(9,8 %) 
55               
(18,5 %) 
41                   
(13,8 %) 
35                  
(11,8 %) 
32                  
(10,8 %) 
297                
(100 %) 
3,77 1,92 
9.Q6i_1 Čutim, da 
s svojim delom 
pozitivno vplivam 
na življenje drugih 
ljudi. 
12                  
(4,0 %) 
29                 
(9,8 %) 
11                  
(3,7 %) 
52               
(17,5 %) 
36                  
(12,1 %) 
83                  
(27,9 %) 
74                  
(24,9 %) 
297                
(100 %) 
5,07 1,77 
Vir: lasten, priloga 1 
Naslednjih pet vprašanj je bilo vezanih na depersonalizacijo (Tabela 12). Iz izračunanih 
povprečnih ocen in standardnih odklonov vsake posamezne trditve je razvidno, da bo imel 
precejšnji delež populacije srednjo oziroma visoko stopnjo depersonalizacije, kar ni dober 
rezultat, saj je visoka depersonalizacija eden od pokazateljev izgorelosti. Na to nakazujejo 
tudi dejstva, da več kot 25 % zaposlenih zaradi službe občuti čustveno otrdelost pogosteje 
kot na mesečni ravni. Več kot 15 % anketirancev čuti celo duševno stisko, 25 % pa jih ima 
na tedenski ravni ali celo pogosteje občutek, da v službi pretrdo delajo. Samo ti rezultati 
dovolj zgovorno pričajo, da bo med anketirano populacijo kar nekaj visoko 
depersonaliziranih. 
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Tabela 12: Rezultati testa depersonalizacije 
Q6 – pri posamezni trditvi na ocenjevalni lestvici označite, kako pogosto se vi srečujete s takšnimi situacijami (1 – nikoli, 7 
– vsak dan) 
PODVPRAŠANJA ODGOVORI Povp. 
Stand.  
odklon 
 1 2 3 4 5 6 7 SKUPAJ   
10.Q6j_1 Postal/-
a sem bolj 
neobčutljiv/-a do 
ljudi, odkar sem 
sprejel/-a to delo. 
97                
(32,7 %) 
55                 
(18,5 %) 
22                 
(7,4 %) 
45                   
(15,2 %) 
36               
(12,1 %) 
22                 
(7,4 %) 
20                
(6,7 %) 








109                 
(36,7 %) 
46                  
(15,5 %) 
21                 
(7,1 %) 
33                   
(11,1 %) 
39                  
(13,1 %) 
36                
(12,1 %) 
13                  
(4,4 %) 






29                 
(9,8 %) 
47                 
(15,8 %) 
25                 
(8,4 %) 
52                
(17,5 %) 
63                   
(21,2 %) 
51                  
(17,2 %) 
30                  
(10,1 %) 




služba me spravlja 
v duševno stisko. 
113              
(38,0 %) 
72                 
(24,2 %) 
23                  
(7,7 %) 
41               
(13,8 %) 
13                 
(4,4 %) 
20                   
(6,7 %) 
15                  
(5,1 %) 




občutek, da v 
službi pretrdo 
delam. 
42              
(14,1 %) 
61                 
(20,5 %) 
43                
(14,5 %) 
64                   
(21,5 %) 
29                 
(9,8 %) 
41                   
(13,8 %) 
17                
(5,7 %) 
297                
(100 %) 
3,57 1,80 
Vir: lasten, priloga 1 
V zadnjem sklopu vprašalnika je osem vprašanj vezanih na osebno izpolnitev. V tabeli 13 
so predstavljeni rezultati odgovorov vsake posamezne trditve. Zopet so rezultati nekaterih 
trditev prav presenetljivi, več kot 20 % vprašanih se zdi neposredno delo s strankami na 
mesečni ravni, med njimi nekaterim tudi pogosteje, preveč obremenjujoče. Presenetljiv je 
tudi rezultat, da skoraj 15 % zaposlenih v občinskih upravah s strankami težko vzpostavi 
sproščeno vzdušje, kar je glede na naravo dela zelo bistvenega pomena, konec koncev ima 
večina uslužbencev na občinah opravka s strankami na dnevni ravni. Ne morem tudi mimo 
dejstva, da več kot 20 % zaposlenih vsaj enkrat na teden čuti, da jih stranke krivijo za 
njihove težave, kar se mi zdi velik delež in hkrati pomemben pokazatelj, da bo določen delež 
zaposlenih, ki jim primanjkuje samozavesti, samozaupanja in imajo raven osebne izpolnitve 
zelo nizko. 
Tabela 13: Rezultati testa osebne izpolnitve 
Q6 – pri posamezni trditvi na ocenjevalni lestvici označite, kako pogosto se vi srečujete s takšnimi situacijami (1 – nikoli, 7 
– vsak dan) 




1 2 3 4 5 6 7 SKUPAJ   
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Q6 – pri posamezni trditvi na ocenjevalni lestvici označite, kako pogosto se vi srečujete s takšnimi situacijami (1 – nikoli, 7 
– vsak dan) 
PODVPRAŠANJA ODGOVORI Povp. 
Stand.  
odklon 
15.Q6o_1 Ni mi 
dosti mar, kaj se 
dogaja nekaterim 
strankam. 
169                   
(56,9 %) 
59               
(19,9 %) 
18                 
(6,1 %) 
34                 
(11,4 %) 
8                 
(2,7 %) 
7                 
(2,4 %) 
2                   
(0,7 %) 




Neposredno delo z 
ljudmi je zame 
preveč 
obremenjujoče. 
100                
(33,7 %) 
70              
(23,6 %) 
35                 
(11,8 %) 
54                   
(18,2 %) 
18                 
(6,1 %) 
13                 
(4,4 %) 
7                  
(2,4 %) 
297                
(100 %) 
2,62 1,63 
17.Q6q_1 S svojimi 
strankami z lahkoto 
vzpostavim 
sproščeno vzdušje. 
15                 
(5,1 %) 
11              
(3,7 %) 
22                 
(7,4 %) 
35                 
(11,8 %) 
49                 
(16,5 %) 
78                   
(26,3 %) 
87                  
(29,3 %) 
297                
(100 %) 
5,27 1,71 
18.Q6r_1 Delo s 
strankami me 
poživlja. 
22                
(7,4 %) 
24                   
(8,1 %) 
31               
(10,4 %) 
62                 
(20,9 %) 
43               
(14,5 %) 
64                  
(21,5 %) 
51                   
(17,2 %) 




svojem delu sem 
naredil/-a že 
mnogo koristnega. 
6                   
(2,0 %) 
4                 
(1,3 %) 
6                  
(2,0 %) 
37                 
(12,5 %) 
59                 
(19,9 %) 
100                  
(33,7 %) 
85                
(28,6 %) 




se kot, da sem na 
koncu svojih moči. 
85                  
(28,6 %) 
69                  
(23,2 %) 
33                   
(11,1 %) 
34               
(11,4 %) 
20                  
(6,7 %) 
40                   
(13,5 %) 
16                   
(5,4 %) 




svojem delu zelo 
umirjeno rešujem 
čustvene probleme. 
7                 
(2,4 %) 
29                  
(9,8 %) 
21                
(7,1 %) 
66                 
(22,2 %) 
33                 
(11,1 %) 
90                   
(30,3 %) 
51                 
(17,2 %) 
297                
(100 %) 
4,90 1,66 
22.Q6v_1 Čutim, da 
me stranke krivijo 
za nekatere od 
svojih problemov. 
57                   
(19,2 %) 
84                   
(28,3 %) 
39                  
(13,3 %) 
46                   
(15,5 %) 
42             
(14,1 %) 
11                  
(3,7 %) 
18                  
(6,1 %) 
297                
(100 %) 
3,13 1,75 
 Vir: lasten, priloga 1 
Vsaka od teh treh komponent se obravnava ločeno, ni jih mogoče združiti v eno 
komponento. Za oceno stopnje izgorelosti se za vsakega zaposlenega izračunajo ocene 
posameznih komponent in nato pretvorijo v kategorije nizka, srednja in visoka izgorelost. 
Po Maslach, Jakson in Leiter (1996) spadajo v nizko kategorijo rezultati 0–2,5, v srednjo 
2,6–4,4 in visoko 4,5–7,0. Glede na dobljene rezultate je iz Grafikona 14 opazno, da je več 
kot polovica populacije podvržena srednji stopnji izgorelosti na vseh treh področjih, kar je 
izjemno velik delež. Če ob tem upoštevamo še, da je na ravni visoke stopnje izgorelosti 
največji delež prav pri čustveni izčrpanosti, za katero trpi kar 22 %, so dobljeni rezultati še 
toliko bolj presenetljivi, ukrepanje na tem področju je glede na analizo stanja nujno.  
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Grafikon 14: Stopnje izgorelosti po posameznih komponentah 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Stopnjo čustvene izčrpanosti glede na spol prikazuje Grafikon 15. Iz njega je razvidno, da 
skupno 93,3 % moških trpi za srednjo ali visoko čustveno izčrpanostjo, kar je v primerjavi 
z ženskami za dobrih 7 % večji delež. Torej so moški bolj čustveno izčrpani kot ženske. 
Grafikon 15: Stopnje čustvene izčrpanost glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na starost so rezultati čustvene izčrpanosti prikazani v Grafikonu 16. Najbolj visoko 
čustveno izčrpana sta oba zaposlena, stara od 16 do 25 let. Vse ostale starostne skupine 
imajo podobne odstotke visoke čustvene izčrpanosti, iz tega lahko sklepamo, da starost s 




















































Grafikon 16: Stopnje čustvene izčrpanosti glede na starost 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 14 prikazuje stopnjo čustvene izčrpanosti glede na izobrazbo. Iz dobljenih rezultatov 
ne moremo sklepati o povezavah med izobrazbo in čustveno izčrpanostjo, sicer res imajo 
zaposleni z doktoratom najvišji delež visoke čustvene izčrpanosti, vendar so deleži po ostalih 
izobrazbenih skupinah tako različno razporejeni, da napovedovanja in sklepanja o odvisnosti 
izobrazbe in čustvene izčrpanosti niso možna. 
Tabela 14: Stopnja čustvene izčrpanosti glede na stopnjo izobrazbe 
Stopnja izobrazbe 
Stopnja čustvene izčrpanosti 
Nizka Srednja Visoka 
Manj kot 4-letna srednja šola 1 5 0 
4-letna srednja šola ali gimnazija 3 21 9 
Višješolski program ali višješolski strokovni 
program 
8 28 8 
Visokošolski strokovni program ali 
univerzitetni program (1. bolonjska stopnja) 
9 53 21 
Univerzitetni program ali magisterij stroke 
(2. bolonjska stopnja) 
9 79 22 
Magisterij znanosti 5 10 3 
Doktorat znanosti 0 0 3 
Skupaj število udeležencev 35 196 66 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na število zaposlenih je stopnja čustvene izčrpanosti takšna, kot prikazuje Tabela 15. 
Iz rezultatov je opazno, da je v občinah z manjšim številom zaposlenih delež zaznane 
srednje in visoke čustvene izčrpanosti večji kot v občinah z večjim številom zaposlenih. 
Izjema so občine, ki imajo od 71 do 90 zaposlenih, kjer je delež srednje in visoko čustveno 



































STAROST od 16 do 25 let
STAROST od 26 do 35
STAROST od 36 do 45 let
STAROST od 46 do 55 let
STAROST nad 56 let
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Tabela 15: Stopnja čustvene izčrpanosti glede na število zaposlenih na občinah 
Št. zaposlenih 
Stopnja čustvene izčrpanosti 
Skupaj Nizka Srednja Visoka 
Do 10 zaposlenih 
7 52 12 71 
Od 11 do 30 zaposlenih 14 67 23 104 
Od 31 do 50 zaposlenih 4 30 10 44 
Od 51 do 70 zaposlenih 1 23 3 27 
Od 71 do 90 zaposlenih 0 8 3 11 
Od 91 do 110 zaposlenih 2 4 2 8 
Več kot 111 zaposlenih 7 12 13 32 
Skupaj 35 196 66 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na tip občine je delež visoko izčrpanih v mestnih občinah sicer za 8 % večji kot v 
občinah, kar je razvidno iz Grafikona 17. Vendar je, skupno gledano, delež srednje in visoko 
čustveno izčrpanih na občinah za dobrih 7 % večji kot v mestnih občinah, kar pomeni, da 
so zaposleni v manjših občinah bolj čustveno izčrpani kot v mestnih občinah. Deloma je bilo 
to sklepanje potrjeno že pri analizi rezultatov števila zaposlenih in čustvene izčrpanosti.  
Grafikon 17: Stopnja čustvene izčrpanosti glede na tip občine 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Rezultati stopnje čustvene izčrpanosti glede na čas zaposlitve na občini so predstavljeni v 
Tabeli 16, iz njih ni možno sklepati o kakršnihkoli povezavah med pojavom čustvene 
izčrpanosti in časom zaposlitve na občini, saj je razporeditev deleža srednje in visoke 

























Tabela 16: Stopnja čustvene izčrpanosti glede na čas zaposlitve na občini 
Čas zaposlitve 
Stopnje čustvene izčrpanosti 
Skupaj Nizka Srednja Visoka 
Eno leto ali manj 
1 8 5 14 
Od 2 do 5 let 6 34 12 52 
Od 6 do 10 let 14 56 19 89 
Od 11 do 15 let 2 36 10 48 
Od 16 do 20 let 4 31 9 44 
Več kot 21 let 8 31 11 50 
Skupaj 35 196 66 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na analize stopenj depersonalizacije je iz Grafikona 18 razvidno, da so moški v 5 % 
deležu bolj podvrženi srednji oziroma visoki depersonalizaciji kot ženske. 
Grafikon 18: Stopnja depersonalizacije glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na starost je stopnja depersonalizacije prikazana v Grafikonu 19. Iz grafičnega prikaza 
je razvidno, da je največji delež tistih, ki občutijo visoko stopnjo depersonalizacije, v 
starostni skupini nad 56 let, v kateri je 12,5 % zaposlenih z visoko stopnjo depersonalizacije, 
medtem ko pri zaposlenih, starih od 16 do 25 let, visoke depersonalizacije sploh ni. V ostalih 
starostnih skupinah se delež srednje in visoke depersonalizacije počasi povečuje, torej bi 






























Grafikon 19: Stopnja depersonalizacije glede na starost 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 17 prikazuje stopnjo depersonalizacije glede na izobrazbo. Stopnja visoke 
depersonalizacije je največja med zaposlenimi z doktoratom, kjer visoko stopnjo 
depersonalizacije občuti kar 66,6 %, medtem ko pri zaposlenih, ki imajo izobrazbeno raven 
nižjo kot 4-letna srednja šola, visoka depersonalizacija ni zaznana. Ostale izobrazbene 
skupine imajo deleže visoke depersonalizacije različno razporejene, zato iz dobljenih 
rezultatov ne moremo potrjevati povezav med izobrazbo in depersonalizacijo. 
Tabela 17: Stopnja depersonalizacije glede na izobrazbo 
Stopnja izobrazbe 
Stopnja depersonalizacije 
Nizka Srednja Visoka 
Manj kot 4-letna srednja šola 3 3 0 
4-letna srednja šola ali gimnazija 12 19 2 
Višješolski program ali višješolski strokovni program 17 24 3 
Visokošolski strokovni program ali univerzitetni 
program (1. bolonjska stopnja) 
32 47 4 
Univerzitetni program ali magisterij stroke  
(2. bolonjska stopnja) 
41 61 8 
Magisterij znanosti 8 7 3 
Doktorat znanosti 1 0 2 
Skupaj število udeležencev 114 161 22 
Vir: lasten, priloga 1 
Stopnja depersonalizacije glede na število zaposlenih je predstavljena v Tabeli 18. Glede na 
izračunane deleže srednje in visoke stopnje depersonalizacije po občinah glede na število 
zaposlenih je možno ugotoviti, da imajo občine z večjim številom zaposlenih (nad 91 
zaposlenih) v povprečju večje deleže srednje in visoke stopnje depersonalizacije kot manjše 
občine. Število zaposlenih bi torej lahko imelo posredni vpliv na depersonalizacijo, vendar 


































od 16 do 25 let
od 26 do 35 let
od 36 do 45 let
od 46 do 55 let
nad 56 let
57 




Nizka Srednja Visoka 
Do 10 zaposlenih 27 42 2 71 
Od 11 do 30 zaposlenih 42 51 11 104 
Od 31 do 50 zaposlenih 18 23 3 44 
Od 51 do 70 zaposlenih 9 17 1 27 
Od 71 do 90 zaposlenih 3 7 1 11 
Od 91 do 110 zaposlenih 2 5 1 8 
Več kot 111 zaposlenih 13 16 3 32 
Skupaj 114 161 22 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Iz Grafikona 20 je razvidno, da je stopnja visoke depersonalizacije na mestnih občinah  
zaznana pri 5 zaposlenih (7,9 %), na občinah pa pri 17, kar je za 0,7 % manj kot v mestnih 
občinah.  
Grafikon 20: Stopnja depersonalizacije glede na tip občine 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Delež visoke stopnje depersonalizacije je največji, kot je razvidno iz Tabele 19, med tistimi 
vprašanimi, ki so na občinah zaposleni od 11 do 15 let, saj jo občuti kar 10,4 % vprašanih 
v tej skupini. Zanimivo pa je, da pri sveže zaposlenih, ki so na občinah zaposleni eno leto 
ali manj, deleža visoke stopnje depersonalizacije ni. Glede na razporeditev rezultatov ni 
možno govoriti o naraščanju ali padanju depersonalizacije glede na čas zaposlitve, zato niti 
ne moremo povezovati depersonalizacije s časom zaposlitve. Čas zaposlitve nima nobene 






























Nizka Srednja Visoka 
Eno leto ali manj 2 12 0 14 
Od 2 do 5 let 20 29 3 52 
Od 6 do 10 let 35 45 9 89 
Od 11 do 15 let 16 27 5 48 
Od 16 do 20 let 17 23 4 44 
Več kot 21 let 24 25 1 50 
Skupaj 114 161 22 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Stopnja osebne izpopolnitve glede na spol je predstavljena v Grafikonu 21. Iz njega je 
razvidno, da imajo moški v primerjavi z ženskami za slabe 4 % večji delež srednje in visoke 
osebne izpopolnitve. Torej se moški, zaposleni na slovenskih občinah, v večjem deležu 
počutijo srednje oziroma visoko osebno izpopolnjeni kot ženske. 
Grafikon 21: Stopnja osebne izpopolnitve glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Prevladujoča je srednja stopnja osebne izpopolnitve v večini starostnih skupin, kar je 
razvidno iz Grafikona 22. Največ visoke osebne izpopolnitve občutijo zaposleni v starostni 
skupini nad 56 let, kjer je delež visoke osebne izpopolnitve 7,5 %. Pri ostalih starostnih 
skupinah je ta delež nižji, vendar je opazno, da imajo starejši zaposleni delež visoke osebne 
izpopolnitve višji od mlajših zaposlenih, kar je logično, saj s starostjo posameznik napreduje 
































Grafikon 22: Stopnja osebne izpopolnitve glede na starost 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 20 prikazuje stopnjo osebne izpopolnitve glede na izobrazbo. Iz nje je razvidno, da 
pri zaposlenih, ki imajo zaključeno manj kot 4-letno srednjo šolo, ni zaznati niti nizke niti 
visoke stopnje osebne izpopolnitve, vsi vprašani s to izobrazbo občutijo srednjo stopnjo 
osebne izpopolnitve. Tudi zaposleni z doktoratom niso imeli nizke osebne izpopolnitve, imeli 
pa so 33 % visoko stopnjo osebne izpopolnitve, kar je bil tudi največji delež visoke osebne 
izpopolnitve glede na izobrazbo. Glede na ostale izobrazbene skupine je razvidno, da se z 
izobrazbo večajo deleži srednje oziroma visoke stopnje osebne izpopolnitve, kar je čisto 
pričakovano, saj je lahko dosežena stopnja izobrazbe tudi življenjski cilj posameznika, ki ga 
izpopolni, ko jo doseže. 
Tabela 20: Stopnja osebne izpopolnitve glede na izobrazbo 
Stopnja izobrazbe 
Stopnja osebne izpopolnitve 
Skupaj 
Nizka Srednja Visoka 
Manj kot 4-letna srednja šola 0 6 0 6 
4-letna srednja šola ali gimnazija 3 28 2 33 
Višješolski program ali višješolski strokovni 
program 
4 38 2 44 
Visokošolski strokovni program ali univerzitetni 
program (1. bolonjska stopnja) 
6 70 7 83 
Univerzitetni program ali magisterij stroke  
(2. bolonjska stopnja) 
4 101 5 110 
Magisterij znanosti 3 14 1 18 
Doktorat znanosti 0 2 1 3 
Skupaj število udeležencev 20 259 18 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Rezultati osebne izpopolnitve glede na število zaposlenih so prikazani v Tabeli 21. Glede na 
dobljene rezultate o povezanosti oziroma vplivu števila zaposlenih na stopnjo osebne 
izpopolnitve ni možno govoriti, saj je največji delež visoke osebne izpopolnitve na občinah, 
ki imajo od 71 do 90 zaposlenih, na občinah med 91 in 11 zaposlenimi pa deleža visoke 
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60 
Tabela 21: Stopnja osebne izpopolnitve glede na število zaposlenih na občini 
Št. zaposlenih 
Stopnja osebne izpopolnitve 
Skupaj nizka srednja visoka 
Do 10 zaposlenih 5 62 4 71 
Od 11 do 30 zaposlenih 8 88 8 104 
Od 31 do 50 zaposlenih 1 41 2 44 
Od 51 do 70 zaposlenih 0 26 1 27 
Od 71 do 90 zaposlenih 1 9 1 11 
Od 91 do 110 zaposlenih 0 8 0 8 
Več kot 111 zaposlenih 5 25 2 32 
Skupaj 20 259 18 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Na mestnih občinah je delež srednje oziroma visoke osebne izpopolnitve, kot je razvidno iz 
Grafikona 23, za 4 % manjši kot na občinah. Na mestnih občinah je torej delež zaposlenih, 
ki čutijo osebno izpopolnitev, nekoliko manjši kot na manjših občinah, vendar je glede na 
rezultate premalo oprijemljivih dejstev, da bi lahko sklepali o vplivu tipa občine na občutek 
osebne izpopolnitve posameznika. 
Grafikon 23: Stopnja osebne izpopolnitve glede na tip občine 
 
Vir: lasten, priloga 1 
V Tabeli 22 je predstavljena stopnja osebne izpopolnitve glede na čas zaposlitve na občini. 
Največji, 14,3 % delež visoke osebnostne izpopolnitve imajo zaposleni eno leto ali manj. Z 
9,5 % deležem jim sledijo zaposleni od 2 do 5 let. Pri ostalih je delež visoke osebne 
izpopolnitve nekoliko nižji. Rezultati so pričakovani, saj so posamezniki, ki pridejo na novo 
delovno mesto, običajno zadovoljni, da so dobili službo, nove izzive in novo delovno okolje, 



























Tabela 22: Stopnja osebne izpopolnitve glede na čas zaposlitve na občini 
Čas zaposlitve  
Stopnja osebne izpopolnitve 
Skupaj Nizka Srednja Visoka 
Eno leto ali manj 1 11 2 14 
Od 2 do 5 let 5 42 5 52 
Od 6 do 10 let 7 77 5 89 
Od 11 do 15 let 1 45 2 48 
Od 16 do 20 let 4 38 2 44 
Več kot 21 let 2 46 2 50 
Skupaj 20 259 18 297 
Vir: lasten, priloga 1 
6.2.4 ANALIZA IZBRANEGA MODELA SPREMENLJIVK 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati povezanosti med izbranimi spremenljivkami 
makiavelizem, čustvena izčrpanost in organizacijski cinizem. V hipotetičnem modelu je 
čustvena izčrpanost v vlogi odvisne spremenljivke, na katero vplivata makiavelizem in 
organizacijski cinizem. Ker je pri vsakem merjenju treba preveriti zanesljivost notranje 
konsistentnosti, je v Tabeli 23 podan izračun Cronbachovega koeficienta. Zanesljivost 
notranje konsistentnosti se meri, če gre za lestvico, kjer se več postavk sešteje v končen 
rezultat. V primeru te raziskave je bilo treba za vsako od navedenih spremenljivk najprej 
sešteti postavke, s pomočjo katerih se je določila spremenljivka. Vsaka spremenljivka je 
torej sestavljena iz več postavk, zato mora biti med njimi zagotovljena določena 
konsistentnost. Vrednost Cronbachovega koeficienta napove določeno mero zanesljivosti, 
glede na stopnjo vrednosti koeficienta se določi raven zanesljivosti v smislu šibke, zmerne 
in močne zanesljivosti (Šušter Erjavec & Južnik Rotar, 2013, str. 215–217). Vrednost 
Cronbachovega koeficienta med spremenljivkami makiavelizem, čustvena izčrpanost in 
organizacijski cinizem je 0,691, kar nakazuje na zmerno zanesljivost, saj se vrednost 
koeficienta giblje znotraj intervala od 0,6 ≥ do ≥ 0,7 (Šušter Erjavec & Južnik Rotar, 2013, 
str. 215–217). 
Tabela 23: Test zanesljivosti 
Cronbach's Alpha Število spremenljivk 
0,691 3 
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 24 prikazuje osnovne opisne značilnosti spremenljivk modela. Povprečna vrednost 
čustvene izčrpanosti pri zaposlenih v občinah je 2,104. Glede na vrednost standardnega 
odklona (0,5747) je velik delež zaposlenih srednje čustveno izčrpanih. Podobno je pri 
organizacijskem cinizmu, kjer je bil povprečen rezultat testa 2,441. Glede na visok 
standardni odklon (0,8684) bo med zaposlenimi zaznana visoka stopnja organizacijskega 
cinizma. Glede na povprečno oceno makiavelizma 2,832 je opazno, da je glavnina 
62 
odgovorov na meji med nizkim in visokim makiavelizmom, glede na standardni odklon 
1,1763 pa je precejšnji delež populacije z oceno visoke stopnje makiavelizma med vodji. 
Tabela 24: Opisna statistika spremenljivk modela 
  Povprečje Stand. odklon N 
Čustvena izčrpanost 2,104 0,5747 297 
Organizacijski cinizem 2,441 0,8684 297 
Makiavelizem 2,832 1,1763 297 
Vir: lasten, priloga 1 
Za preverjanje povezanosti med spremenljivkami so v nadaljevanju najprej predstavljene 
kontingenčne tabele za vsak par spremenljivk ter izračun testa hi-kvadrat, ki pove, ali sta 
spremenljivki povezani, statistično značilna vrednost testa (p<0,05) kaže na statistično 
značilno povezanost med spremenljivkami (Šušter Erjavec & Južnik Rotar, 2013, str. 218). 
Iz Tabele 25 so razvidni rezultati testa makiavelizma in čustvene izčrpanosti. Roza obarvan 
del tabele predstavlja število zaposlenih, ki so imeli na testu visoko stopnjo čustvene 
izgorelosti in so hkrati svoje vodje ocenili z visoko stopnjo makiavelizma, takšnih je skupno 
48 zaposlenih, kar predstavlja dobrih 16 % vseh vprašanih. 
Tabela 25: Kontingenčna tabela za makiavelizem in čustveno izčrpanost 
 Makiavelizem Total 




Count 12 8 13 1 1 35 
Expected Count 4,5 10,5 10,1 6,2 3,7 35,0 
% within ČUST. 
IZČRPANOST 
34,3 % 22,9 % 37,1 % 2,9 % 2,9 % 
100,0 
% 
% within mak. rezutat 31,6 % 9,0 % 15,1 % 1,9 % 3,2 % 11,8 % 
% of Total 4,0 % 2,7 % 4,4 % 0,3 % 0,3 % 11,8 % 
2,0 
Count 19 70 64 34 9 196 
Expected Count 25,1 58,7 56,8 35,0 20,5 196,0 
% within ČUST. 
IZČRPANOST 
9,7 % 35,7 % 32,7 % 17,3 % 4,6 % 
100,0 
% 
% within mak. rezutat 50,0 % 78,7 % 74,4 % 64,2 % 29,0 % 66,0 % 
% of Total 6,4 % 23,6 % 21,5 % 11,4 % 3,0 % 66,0 % 
3,0 
Count 7 11 9 18 21 66 
Expected Count 8,4 19,8 19,1 11,8 6,9 66,0 
% within ČUST. 
IZČRPANOST 
10,6 % 16,7 % 13,6 % 27,3 % 31,8 % 
100,0 
% 
% within mak. rezutat 18,4 % 12,4 % 10,5 % 34,0 % 67,7 % 22,2 % 
% of Total 2,4 % 3,7 % 3,0 % 6,1 % 7,1 % 22,2 % 
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 Makiavelizem Total 
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 
Total 
Count 38 89 86 53 31 297 
Expected Count 38,0 89,0 86,0 53,0 31,0 297,0 
% within ČUST. 
IZČRPANOST 
12,8 % 30,0 % 29,0 % 17,8 % 10,4 % 
100,0 
% 













% of Total 12,8 % 30,0 % 29,0 % 17,8 % 10,4 % 
100,0 
% 
Vir: lasten, priloga 1 
Iz Tabele 26 je razvidna vrednost hi-kvadrata za makiavelizem in čustveno izčrpanost, ki 
znaša 73,05. Koeficient je statistično značilen s stopnjo tveganja manj kot 1 %, zato se 
lahko sklepa, da visoka stopnja makiavelizma vpliva na pojav visoke čustvene izgorelosti. 
Tabela 26: Hi-kvadrat za makiavelizem in čustveno izčrpanost 
  Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square 73,056a 8 0,000 
Likelihood Ratio 65,232 8 0,000 
Linear-by-Linear Association 35,418 1 0,000 
N of Valid Cases 297 
  
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 27 prikazuje rezultate organizacijskega cinizma in čustvene izčrpanosti, roza obarvan 
kvadrat prikazuje število zaposlenih, ki so imeli na rezultatu testa organizacijskega cinizma 
zaznano srednje visoko oziroma visoko stopnjo organizacijskega cinizma in so hkrati visoko 
čustveno izgoreli. Takšnih je skupno 49 zaposlenih, kar predstavlja 16,5 % vseh 
anketirancev. 
Tabela 27: Kontingenčna tabela organizacijskega cinizma in čustvene izčrpanosti 
  
Organizacijski cinizem 
Total 1,0 2,0 3,0 4,0 
Čustvena 
izčrpanost 
1,0 Count 6 18 10 1 35 
Expected Count 4,4 15,3 10,8 4,5 35,0 
% within ČUST. 
IZČRPANOST 
17,1 % 51,4 % 28,6 % 2,9 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 16,2 % 13,8 % 10,9 % 2,6 % 11,8 % 
% of Total 2,0 % 6,1 % 3,4 % ,3 % 11,8 % 
2,0 Count 29 97 63 7 196 
Expected Count 24,4 85,8 60,7 25,1 196,0 
% within ČUST. 
IZČRPANOST 
14,8 % 49,5 % 32,1 % 3,6 % 100,0 % 




Total 1,0 2,0 3,0 4,0 
% of Total 9,8 % 32,7 % 21,2 % 2,4 % 66,0 % 
3,0 Count 2 15 19 30 66 
Expected Count 8,2 28,9 20,4 8,4 66,0 
% within ČUST. 
IZČRPANOST 
3,0 % 22,7 % 28,8 % 45,5 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 5,4 % 11,5 % 20,7 % 78,9 % 22,2 % 
% of Total ,7 % 5,1 % 6,4 % 10,1 % 22,2 % 
Total Count 37 130 92 38 297 
Expected Count 37,0 130,0 92,0 38,0 297,0 
% within ČUST. 
IZČRPANOST 
12,5 % 43,8 % 31,0 % 12,8 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
% of Total 12,5 % 43,8 % 31,0 % 12,8 % 100,0 % 
Vir: lasten, priloga 1 
Izračun vrednost hi-kvadrata za organizacijski cinizem in čustveno izčrpanost je podan v 
Tabeli 28 in znaša 85,80. Koeficient je statistično značilen s stopnjo tveganja manj kot  
1 %, zato se lahko sklepa, da visoka stopnja organizacijskega cinizma vpliva na pojav visoke 
čustvene izgorelosti. 
Tabela 28: Hi-kvadrat za organizacijski cinizem in čustveno izčrpanost 
 
 Value df 
Asymp. Sig. (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 85,806a 6 0,000 
Likelihood Ratio 73,570 6 0,000 
Linear-by-Linear Association 44,575 1 0,000 
N of Valid Cases 297     
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 29 prikazuje rezultate organizacijskega cinizma in makiavelizma med zaposlenimi v 
slovenskih občinah. Iz obarvanega dela tabele je razvidno, da je imelo skupno kar 107 
zaposlenih (36 % vseh anketiranih) visok seštevek točk na rezultatu testa organizacijskega 
cinizma, kar nakazuje na srednje visoko oziroma visoko prisotnost organizacijskega cinizma, 
hkrati pa so testu makiavelizma svoje vodje ocenili z visoko stopnjo makiavelizma. 
Tabela 29: Kontingenčna tabela za makiavelizem in organizacijski cinizem 
  
Organizacijski cinizem 
Total 1,0 2,0 3,0 4,0 
Makiavelizem 
1,0 Count 14 19 3 2 38 
Expected Count 4,7 16,6 11,8 4,9 38,0 
% within mak. rezutat 36,8 % 50,0 % 7,9 % 5,3 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 37,8 % 14,6 % 3,3 % 5,3 % 12,8 % 
% of Total 4,7 % 6,4 % 1,0 % ,7 % 12,8 % 
2,0 Count 15 56 17 1 89 




Total 1,0 2,0 3,0 4,0 
% within mak. rezutat 16,9 % 62,9 % 19,1 % 1,1 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 40,5 % 43,1 % 18,5 % 2,6 % 30,0 % 
% of Total 5,1 % 18,9 % 5,7 % ,3 % 30,0 % 
3,0 Count 8 45 28 5 86 
Expected Count 10,7 37,6 26,6 11,0 86,0 
% within mak. rezutat 9,3 % 52,3 % 32,6 % 5,8 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 21,6 % 34,6 % 30,4 % 13,2 % 29,0 % 
% of Total 2,7 % 15,2 % 9,4 % 1,7 % 29,0 % 
4,0 Count 0 9 33 11 53 
Expected Count 6,6 23,2 16,4 6,8 53,0 
% within mak. rezutat 0,0 % 17,0 % 62,3 % 20,8 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 0,0 % 6,9 % 35,9 % 28,9 % 17,8 % 
% of Total 0,0 % 3,0 % 11,1 % 3,7 % 17,8 % 
5,0 Count 0 1 11 19 31 
Expected Count 3,9 13,6 9,6 4,0 31,0 
% within mak. rezutat 0,0 % 3,2 % 35,5 % 61,3 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 0,0 % ,8 % 12,0 % 50,0 % 10,4 % 
% of Total 0,0 % ,3 % 3,7 % 6,4 % 10,4 % 
Total Count 37 130 92 38 297 
Expected Count 37,0 130,0 92,0 38,0 297,0 
% within mak. rezutat 12,5 % 43,8 % 31,0 % 12,8 % 100,0 % 
% within Q5* cin. 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 
% of Total 12,5 % 43,8 % 31,0 % 12,8 % 100,0 % 
Vir: lasten, priloga 1 
Vrednost hi-kvadrata za organizacijski cinizem in makiavelizem je 161,85, kot je razvidno iz 
Tabele 30. Koeficient je statistično značilen s stopnjo tveganja manj kot 1 %, zato se lahko 
sklepa, da visoka stopnja organizacijskega cinizma vpliva na pojav visoke stopnje 
makiavelizma in da visoka stopnja makiavelizma vpliva na pojav visoke stopnje 
organizacijskega cinizma. 
Tabela 30: Hi-kvadrat za organizacijski cinizem in makiavelizem 
 Value df Asymp. Sig. (2-sided) 
Pearson Chi-Square 161,885a 12 0,000 
Likelihood Ratio 155,345 12 0,000 
Linear-by-Linear Association 110,870 1 0,000 
N of Valid Cases 297   
Vir: lasten, priloga 1 
Za dodatni izračun povezanosti med posameznimi spremenljivkami je uporabljen Pearsonov 
koeficient korelacije, ki kaže povezanost med dvema spremenljivkama, njegove vrednosti 
se gibljejo na intervalu od –1 do 1, kar kaže na pozitivno ali negativno povezanost med 
spremenljivkama. Za določitev moči povezanosti spremenljivk se uporablja posebna lestvica 
vrednosti koeficienta. Pearsonov koeficient korelacije napove le povezanost dveh 
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spremenljivk, ne pa tudi vpliva ene spremenljivke na drugo (Šušter Erjavec & Južnik Rotar, 
2013, str. 195–196). Glede na izračun je iz Tabele 31 razvidna šibka pozitivna povezanost 
makiavelizma in čustvene izčrpanosti. Pearsonov koeficient korelacije je 0,346.  
Tabela 31: Korelacija med makiavelizmom in čustveno izčrpanostjo 




Pearson koef. korelacije 
1 0,346** 
Sig. (2-tailed)  0,000 
N 297 297 
Čustvena izčrpanost 
Pearson koef. korelacije 
0,346** 1 
Sig. (2-tailed) 0,000  
N 297 297 
** Povezanost je značilna pri 0,01 (2-stransko). 
Vir: lasten, priloga 1 
V Tabeli 32 je predstavljena korelacija med makiavelizmom in organizacijskim cinizmom. 
Vrednost Pearsonovega koeficienta korelacije za makiavelizem in organizacijski cinizem 
znaša 0,612, kar kaže na srednje zmerno pozitivno povezanost med spremenljivkama.  
Tabela 32: Korelacija med makiavelizmom in organizacijskim cinizmom 





Sig. (2-tailed)  0,000 





Sig. (2-tailed) 0,000  
N 297 297 
** Povezanost je značilna pri 0,01 (2-stransko). 
Vir: lasten, priloga 1 
Šibko pozitivno povezanost je mogoč zaznati tudi med organizacijskim cinizmom in čustveno 
izčrpanostjo, saj je vrednost Pearsonovega koeficienta korelacije 0,388, kar je razvidno iz 
Tabele 33.  
Tabela 33: Korelacija med organizacijskim cinizmom in čustveno izčrpanostjo 
  Organizacijski cinizem 
Čustvena 
izčrpanost 
Organizacijski cinizem Pearson koef. 
Korelacije 
1 ,388** 
Sig. (2-tailed)   ,000 
N 297 297 
Čustvena izčrpanost Pearson koef. 
korelacije 
,388** 1 
Sig. (2-tailed) ,000   
N 297 297 
** Povezanost je značilna pri 0,01 (2-stransko). 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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V Tabeli 34 je predstavljen izračun korelacijskega in determinacijskega koeficienta za model 
spremenljivk. Ocena korelacijskega koeficienta (R) za izbrane tri spremenljivke znaša 0,412, 
kar nakazuje na srednjo zmerno pozitivno povezanost. Ocena determinacijskega koeficienta 
(R-Square) pa znaša 0,169. Na podlagi te ocenjene vrednosti je možno ugotoviti, da je  
16,9 % variabilnosti čustvene izčrpanosti med zaposlenimi na občinah pojasnjeno z 
linearnim vplivom makiavelizma in organizacijskega cinizma. Standardna napaka ocene 
modela znaša 5,2 %, kar pomeni, da vzročne vrednosti modela variirajo za 5,2 % okoli 
pričakovane vrednosti. 
Tabela 34: Izračun korelacijskega in determinacijskega koeficienta za model 
spremenljivk 





1 0,412a 0,169 0,164 0,5256 
Vir: lasten, priloga 1 
V Tabeli 35 so prikazani rezultati analize variance (ANOVA). Iz tabele je razvidna vrednost 
skupne variabilnosti, pojasnjene in nepojasnjene variabilnosti. Najpomembnejši rezultat v 
tej tabeli je vrednost F-testa, s katerim je možno preveriti, ali regresijski model kot celota 
dobro napoveduje vrednost odvisne spremenljivke. Vrednost F-testa znaša 29,977, točna 
stopnja značilnosti pa 0,000. Ker je p > 0,05, pomeni, da organizacijski cinizem in 
makiavelizem statistično značilno napovedujeta vrednost čustvene izčrpanosti zaposlenih. 





Square F Sig. 
1 Regression 16,560 2 8,280 29,977 0,000b 
Residual 81,205 294 0,276     
Skupaj 97,764 296       
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 36 prikazuje rezultate ocenjenega regresijskega koeficienta in konstante. Iz nje je 
razvidno, da ocenjena regresijska konstanta znaša 1,409, kar pomeni, da je čustveno 
izčrpanih 1,409 zaposlenega, če sta makiavelizem in organizacijski cinizem enaka 0. Prvi 
parcialni regresijski koeficient za organizacijski cinizem znaša 0,187, kar pomeni, da se 
čustvena izgorelost zaposlenih v povprečju povečuje za 0,187 zaposlenega, če se 
organizacijski cinizem in makiavelizem povečata za 1 zaposlenega. Drugi parcialni regresijski 
koeficient pa znaša 0,85, kar pomeni, da se čustvena izčrpanost zaposlenih poveča za 0,85 
zaposlenega, če se makiavelizem poveča za enega zaposlenega, organizacijski cinizem pa 
ostaja nespremenjen. Vrednost parcialnega korelacijskega koeficienta za organizacijski 
cinizem in čustveno izčrpanost je 0,238, kar pomeni, da je odvisnost čustvene izčrpanosti 
od organizacijskega cinizma pri izločitvi makiavelizma šibka in pozitivna. Ravno tako je šibka 
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in pozitivna odvisnost čustvene izčrpanosti in makiavelizma, ob odsotnosti organizacijskega 
cinizma, saj je vrednost parcialnega korelacijskega koeficienta 0,149.  



















1,409 0,095   14,847 0,000           
Organizacijski 
cinizem 
0,187 0,044 0,282 4,195 0,000 0,388 0,238 0,223 0,625 1,599 
Makiavelizem 0,085 0,033 0,173 2,579 0,010 0,346 0,149 0,137 0,625 1,599 
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 36 prikazuje tudi vrednost VIF-faktorjev, s katerimi se preverja multikolinearnost 
spremenljivk1. Vrednosti obeh VIF-faktorjev sta pod vrednostjo 10, ravno tako sta oba 
faktorja tolerance višja od 0,2, kar pomeni, da v modelu problem multikolinearnosti ni 
prisoten. 
6.3 PREVERITEV HIPOTEZ 
Za preveritev hipotez, ki so bile v začetku zastavljene, je bila uporabljena analiza domače 
in tuje literature ter raziskav s to tematiko. S pridobljenimi podatki so bile opravljene analize 
s pomočjo programov Excel in SPSS. 
H1: »Zaposleni pri vodjah zaznavajo makiavelistična načela vodenja.« 
Za analizo proučevanja prve hipoteze je bilo najprej izmed vprašanj drugega sklopa 
vprašalnika izbranih tistih 20 vprašanj, ki predstavljajo Mach VI test za ugotavljanje stopnje 
makiavelizma. Pri 170 zaposlenih (57,3 % anketiranih) so bili rezultati testa višji od 60 točk, 
torej so svoje vodje ocenili z visoko stopnjo makiavelizma, saj pri njih zaznavajo 
makiavelistična načela. Na podlagi povprečne ocene 2,832 je večina populacije na meji med 
nizko in visoko stopnjo makiavelizma, glede na visok standardni odklon 1,1763 pa je določen 
delež populacije z visoko oceno stopnje makiavelizma med vodji, kar potrjuje dejstvo, da 
zaposleni pri vodjah zaznavajo makiavelistična načela vodenja. Torej prvo hipotezo lahko 
potrdimo. 
H2: »Čustvena izčrpanost in pojav organizacijskega cinizma v občinah sta 
povezana.« 
                                           
1 Multikolinearnost pomeni, da so spremenljivke med seboj visoko korelirane. O problemu 
multikolinearnosti je govora, če vrednost VIF-faktorja presega vrednost 10 in če so faktorji tolerance 
pod vrednostjo 0,2 (Šušter Erjavec & Južnik Rotar, 2013, str. 223). 
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Teoretične povezave med čustveno izčrpanostjo in organizacijskim cinizmom sta 
napovedala že Maclach in Leiter, ki sta cinizem opredelila kot eno izmed faz izgorelosti. Na 
povezanost čustvene izgorelosti in organizacijskega cinizma pa so opozorili tudi Cropanzano, 
Rupp in Byrne (2003) ter Johnson in Q'Leary-Kelly (2003) v svojih raziskavah. Za potrebe 
analiziranja povezanosti med spremenljivkama v tej raziskavi je bila narejena kontingenčna 
tabela, iz katere je bilo razbrati, da je 16,5 % anketirane populacije visoko čustveno izgorele 
in ima hkrati zaznano srednje visoko oziroma visoko raven organizacijskega cinizma, kar 
nakazuje na povezanost spremenljivk. Tudi izračunan koeficient hi-kvadrata je potrdil, da 
je možno z manj kot 1 % tveganjem sklepati, da visoka stopnja organizacijskega cinizma 
vpliva na pojav čustvene izgorelosti. Nenazadnje je bil za povezanost med spremenljivkama 
izračunan še Pearsonov koeficient korelacije, ki potrjuje povezanost med organizacijskim 
cinizmom in čustveno izgorelostjo, ki je šibka pozitivna, saj je vrednost koeficienta 0,388. S 
tem je potrjena zastavljena hipoteza. 
H3: »V Sloveniji je stopnja makiavelizma med vodjami glede na rezultate 
lestvice za ocenjevanje stopnje makiavelizma večja v primerjavi z Grčijo.« 
Pri analiziranju tretje hipoteze je bila narejena primerjava dobljenih rezultatov lastne 
raziskave z rezultati raziskave avtorjev Gkorezis, Petrudoua in Krouklidoua iz leta 2015 med 
zaposlenimi v grških bolnišnicah. V lastni raziskavi je sodelovalo skupno 297 udeležencev, 
medtem ko je v tuji raziskavi sodelovalo 122 zaposlenih iz grških bolnišnic, povprečje 
njihovih rezultatov je bilo 2,60, kar kaže na zaznano nizko stopnjo makiavelizma, vendar je 
glede na standardni odklon 1,16 kar nekaj zaposlenih z zaznano visoko stopnjo 
makiavelizma. Zaposleni v slovenskih občinah pa so imeli povprečen rezultat testa 2,83, kar 
je za 0,23 več v primerjavi z Grčijo. Ravno tako je večja tudi vrednost standardnega odklona, 
ki znaša kar 1,1763. To pomeni, da so v Sloveniji rezultati stopnje makiavelizma med 
vodjami glede na rezultate iz Grčije večji. Vodje v slovenskih lokalnih skupnostih so bolj 
makiavelistični od vodij v grških bolnišnicah, kar potrjuje tudi tretjo hipotezo. 
H4: »Makiavelizem in čustvena izčrpanost zaposlenih v občinah sta povezana.« 
Vodja je pomemben dejavnik, ki kroji psihološki vpliv vodje na počutje zaposlenih, je v svoji 
raziskavi govoril že Bass (1990, str. 94), ki je potrdil, da je lahko vodja vir stresa znotraj 
organizacije, lahko pa je tudi vir zadovoljstva, odvisno od tega, kakšna sta njegovo ravnanje 
in odnos z zaposlenimi. Grandey, Kern in Frone (2007, str. 78) pa so ugotovili, da žaljiv in 
zaničevalen odnos vodje do zaposlenih lahko pripelje tudi do izgorevanja zaposlenih, sploh 
če je takšen odnos dolgotrajen. Teoretična izhodišča nakazujejo na povezanost 
makiavelizma in čustvene izgorelosti. Za analiziranje hipoteze v praksi so bili rezultati testa 
makiavelizma in čustvene izgorelosti naprej predstavljeni v kontingenčni tabeli, iz katere je 
razvidno, da je 48 zaposlenih, kar predstavlja 16 % vseh anketiranih, navedlo visoke ocene 
makiavelističnosti svojih vodij, obenem pa tudi visoke rezultate čustvene izčrpanosti. Tudi 
na splošno je opazno, da s številom visoko ocenjenega makiavelističnega vodstva narašča 
tudi stopnja čustvene izčrpanosti, kar nakazuje na povezanost med spremenljivkama. V 
nadaljevanju je bil za spremenljivki narejen tudi hi-kvadrat test, ki s statistično značilno 
stopnjo tveganja manj kot 1 % dopušča sklepanje o povezanosti spremenljivk; da visoka 
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stopnja makiavelizma vpliva na pojav čustvene izčrpanosti. Za potrditev sklepanja je bil za 
izbrani spremenljivki izračunan še Pearsonov koeficient povezanosti, ki na podlagi 
izračunane vrednosti 0,346 nakazuje na šibko pozitivno povezanost makiavelizma s 
čustveno izčrpanostjo. Na podlagi teh argumentov lahko potrdimo četrto hipotezo. 
H5: »V občinah, kjer vodja glede na ocene zaposlenih pri vodenju uporablja 
makiavelistična načela vodenja, je pojav organizacijskega cinizma večji kot v 
občinah, kjer vodje ne uporabljajo teh načel.« 
Blau (1964, str. 37 ) je bil eden od prvih strokovnjakov, ki je nakazal na teoretično 
povezanost vodenja s pojavom organizacijskega cinizma. Trdil je, da socialne izmenjave 
uslug, koristi in medsebojne podpore vplivajo na kakovost odnosa med zaposlenimi in vodjo, 
zato je vodja lahko pomemben dejavnik pojava organizacijskega cinizma, sploh če bo s 
svojim ravnanjem izgubil zaupanje zaposlenih in s tem v njih vzpodbudil negativna čustva. 
Neves (2012, str. 976) pa je Blauovo ugotovitev še nadgradil, in sicer je ugotovil, da lahko 
vodja pomembno vpliva tudi na zmanjševanje pojava organizacijskega cinizma, vendar ob 
predpogoju, da uživa zaupanje svojih zaposlenih. Za analizo zadnje postavljene hipoteze je 
bila podana kontingenčna tabela, iz katere je razvidno, da je pri 127 zaposlenih, ki so svoje 
vodje označili z nizko stopnjo makiavelizma, v večini (81,8 %, 104 zaposlenih) zaznana tudi 
nizka stopnja organizacijskega cinizma, le pri 18,2 % (23 zaposlenih) je kljub nizki stopnji 
makiavelizma vodij zaznana srednje visoka oziroma visoka stopnja organizacijskega 
cinizma. Pri zaposlenih, ki so svoje vodje ocenili z visoko stopnjo makiavelizma, takšnih je 
bilo kar 170 zaposlenih, je pri 37 % zaznana nizka stopnja organizacijskega cinizma, pri  
63 % pa visoka stopnja organizacijskega cinizma. Na podlagi teh rezultatov se lahko zadnja 
hipoteza potrdi, saj je razvidno, da je v občinah, kjer vodje na podlagi ocen njihovih 
zaposlenih uporabljajo makiavelistična načela, prisotnost organizacijskega cinizma večja kot 
v občinah, kjer je ocena makiavelizma nižja.  
6.4 UGOTOVITVE 
V raziskavi je sodelovalo 297 zaposlenih na slovenskih občinah, 75 % anketirane populacije 
so predstavljale ženske, kar je povsem pričakovano, saj med zaposlenimi v občinskih 
upravah prevladujejo ženske. Glede na starostno razporeditev več kot 60 % populacije 
predstavljata starostni skupini od 36 do 45 let in od 46 do 55 let, kar potrjuje dejstvo, da 
je zaposlitev na občinah razmeroma stalna in varna. Zaposleni tam ostanejo dlje časa, zato 
prevladujejo starejše starostne skupine zaposlenih. O trajnosti in varnosti zaposlitve na 
občinah pričajo tudi podatki o času zaposlitve na občinah, saj je več kot 77,8 % vprašanih 
na občinah zaposlenih že več kot 6 let, med njimi je kar visok (16,8 %) delež takšnih, ki so 
na občinah zaposleni že več kot 21 let. Samo 14 zaposlenih je na občinah zaposlenih eno 
leto ali manj, kar je relativno malo, vendar se bo v nekaj letih ta odstotek nekoliko povišal 
na račun sprostitve zakonskih omejitev, ki so dolga leta preprečevala nova zaposlovanja v 
večjem delu javnega sektorja. Kar se tiče izobrazbe, prevladujeta 1. in 2. bolonjska stopnja, 
kar je pričakovano, saj je treba za zasedo delovnega mesta na občinah upoštevati zakonsko 
določene pričakovane stopnje izobrazbe. 
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Glede ocenjevanja makiavelizma vodij v občinskih upravah se je že pri osnovni analizi 
celotnega vprašalnika o makiavelizmu jasno pokazalo, da bo nekje polovica populacije svoje 
vodje ocenila z visoko oceno makiavelizma. Podrobnejša analiza je to še potrdila, saj je več 
kot polovica zaposlenih svoje vodje ocenila z visoko stopnjo makiavelizma, kar je visok 
odstotek. Povprečna ocena makiavelizma je bila 2,832, glede na vrednost standardnega 
odklona 1,1763 pa je kar nekaj zaposlenih z visoko oceno makiavelizma med vodjami. Pri 
ženskah je bila ocena visoke stopnje makiavelizma zaznana pri večjem deležu populacije 
kot pri moških, in sicer za 1,5 %. Vendar so moški glede na povprečno stopnjo makiavelizma 
svoje vodje ocenili z višjo stopnjo makiavelizma kot ženske. Torej ženske številčnejše, moški 
pa intenzivnejše zaznavajo makiavelizem pri svojih vodjah. 
Glede na starost je opazno, da so starejši zaposleni v večjem deležu svoje vodje ocenili kot 
visoko makiavelistične za razliko od mlajših zaposlenih. Izjemi sta edina dva predstavnika 
starostne skupine od 16 do 25 let, ki sta svoji vodji oba ocenila z visoko stopnjo 
makiavelizma. Razlogi, zakaj sta ocenila svoji vodji za visoko makiavelistični, so lahko tudi 
v navajanju na novo delovno okolje in vse spremembe ter novosti, s katerimi se srečujeta 
ta dva mlajša zaposlena. S starostjo se torej povečuje zaznava makiavelizma v delovnem 
okolju zaposlenega. Analiza rezultatov makiavelizma glede na stopnjo izobrazbe je 
pokazala, da bolj izobraženi zaposleni v večjem deležu zaznavajo makiavelistično vedenje 
svojih vodij od tistih z nižjo izobrazbo.  
Pri analiziranju ocenjene stopnje makiavelizma in števila zaposlenih na občinah je bilo 
ugotovljeno, da je v vseh občinah ne glede na to, kakšno je število zaposlenih, polovica 
zaposlenih ocenila svoje vodje z visoko oceno makiavelizma. Med občinami z velikim 
številom zaposlenih (več kot 51 zaposlenih) je bil delež makiavelizma tudi do 10 % višji od 
občin z manjšim številom zaposlenih, torej bi lahko trdili, da ima na pojav makiavelizma 
delni vpliv tudi število zaposlenih. Iz te ugotovitve bi lahko sklepali, da bo na mestnih 
občinah delež visokega makiavelizma večji kot na občinah, vendar so rezultati pokazali 
drugače. Na manjših občinah je bil delež visoke stopnje makiavelizma malenkost večji kot 
na mestnih občinah. Razlog je verjetno v tem, da je v slovenski lokalni samoupravi mestnih 
občin bistveno manj kot občin.  
Nenazadnje je bila narejena še analiza ocenjene stopnje makiavelizma in časa zaposlitve na 
občini. Analiza rezultatov je pokazala, da tudi trajanje zaposlitve vpliva na porast 
makiavelizma, saj so bili deleži visoke stopnje makiavelizma pri zaposlenih, ki so zaposleni 
na občinah dlje časa, večji od tistih, ki so zaposleni manj časa. Edina izjema so bili sveže 
zaposleni, ki so verjetno zaradi navajanja na novo delovno okolje in vse spremembe, ki so 
jih doletele s pričetkom nove službe, ocenili svoje vodje z visokimi stopnjami makiavelizma.  
Povprečna ocena in standardni odklon sta pokazala, da je na slovenskih občinah kar v 
precejšnjem deležu zaznan organizacijski cinizem. Podrobnejša analiza je to samo še 
potrdila, srednja in visoka stopnja organizacijskega cinizma sta bili zaznani pri več kot  
70 % anketirane populacije. Glede na posamezne dimenzije organizacijskega cinizma in 
njihove stopnje je bilo ugotovljeno, da so vse tri dimenzije izražene s srednjo stopnjo, kar 
zopet potrjuje dejstvo, da je organizacijski cinizem med zaposlenimi v slovenskih občinah 
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prisoten. V veliki meri pa so bile posamezne dimenzije izražene tudi z visoko stopnjo, kar 
30,6 % vprašanih je imelo visoko izraženo kognitivno dimenzijo. Ti zaposleni so pozorni na 
spremembe v organizaciji, so jih že sposobni zaznati, vendar se nanje še ne odzivajo.  
29,3 % zaposlenih na slovenskih občinah ima visoko izraženo čustveno dimenzijo, to 
pomeni, da se na spremembe v organizaciji že čustveno odzivajo. Delež visoko izražene 
vedenjske dimenzije je sicer nekoliko nižji (14,4 %), vendar še vseeno nezanemarljiv, pri 
teh zaposlenih se že opazi odklonilno vedenje do dela in organizacije, v kateri so zaposleni. 
Glede na spol je delež srednje oziroma visoke stopnje organizacijskega cinizma večji pri 
ženskah kot pri moških. Starost zaposlenih nima neposrednega vpliva na organizacijski 
cinizem, saj je največ organizacijskega cinizma med zaposlenimi, starimi od 16 do 25 let, 
najmanj pa pri zaposlenih, starih od 26 do 35 let. Tudi izobrazba na pojav organizacijskega 
cinizma nima nekega vpliva, saj je organizacijski cinizem prisoten pri vseh ravneh izobrazbe 
in je razporejen čisto različno, brez kakršnegakoli zaporedja. Največ organizacijskega 
cinizma je pri zaposlenih z doktoratom, kjer je organizacijski cinizem prisoten v 100 %. 
Organizacijskega cinizma pa ni oziroma je njegova stopnja nizka pri zaposlenih z zaključeno 
manj kot štiriletno srednjo šolo. Znotraj ostalih izobrazbenih skupin je zaznani delež 
organizacijskega cinizma povsem različen. 
Glede na analize rezultatov bi lahko sklepali o povezanosti števila zaposlenih in pojava 
organizacijskega cinizma, saj je delež srednjega oziroma visokega organizacijskega cinizma 
v občinah z večjim številom zaposlenih za več kot 10 % višji od občin z manjšim številom 
zaposlenih. Ravno tako je glede na rezultate organizacijski cinizem v večji meri prisoten na 
mestnih občinah kot na manjših občinah. Rezultati niti ne presenečajo, saj je cinizem 
moderne družbe množični pojav, ki se nevarno hitro širi. Zato ni čudno, da je v mestnih 
občinah bolj prisoten, kot pa v manjših občinah. Delovno okolje manjših občin je zaradi 
boljšega poznavanja sodelavcev mogoče vsaj navidezno bolj prijazno kot delovno okolje 
velikih mestnih občin, kjer se zaposleni med seboj sploh ne poznajo.  
V zadnjem sklopu analize organizacijskega cinizma je bila narejena še analiza 
organizacijskega cinizma in časa zaposlitve na občini, ki je pokazala, da se delež 
organizacijskega cinizma povečuje glede na leta zaposlitve. Med zaposlenimi, ki so dlje časa 
zaposleni, je delež srednje oziroma visoke stopnje organizacijskega cinizma večji kot pri 
novo zaposlenih. Najbolj logična razlaga tega rezultata bi bila v rutini, že demografski 
podatki so pokazali, da je na občinah zelo prisoten trend staranja zaposlenih, na račun 
stabilnosti in varnosti zaposlitve pa zaposleni več let ostanejo na delovnem mestu. Dolga 
leta opravljati isto delo sčasoma preraste v rutino, ki na določen mestu v posamezniku 
načenja motivacijo in povzroča naveličanost, upad delovne vneme in povečuje občutek 
dolgočasja. Iz teh občutkov se lahko razvijejo še bolj negativni občutki, ki lahko 
posameznika pripeljejo do občutka odpora za delo, kar pa že nakazuje na začetne faze 
organizacijskega cinizma. 
Zadnje področje raziskave je bilo vezano na izgorelost. Pri vseh treh komponentah 
izgorelosti je prevladovala srednja stopnja izgorelosti, največ zaposlenih je srednje izgorelih 
na področju osebnostne izpopolnitve in čustvene izčrpanosti. Presenetljivo visok je tudi 
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delež visoke stopnje izgorelosti na komponenti čustvene izčrpanosti, za katero trpi kar  
22 % populacije, kar je velik delež. Podrobnejše analize posameznih komponent so 
pokazale, da so moški v primerjavi z ženskami bolj čustveno izčrpani. Starost nima 
nobenega vpliva na čustveno izčrpanosti, prav tako iz analiz ni možno sklepati o povezanosti 
stopnje izobrazbe in čustvene izčrpanosti. Po številu zaposlenih in tipu občine je več 
čustvene izčrpanosti na manjših občinah, kar je logično, saj so manjši kolektivi več v stiku. 
Vodje, ki so v stalnem (vsakodnevnem) neposrednem stiku s svojim zaposlenim, lahko bolj 
čustveno reagirajo na situacije, medtem ko je v mestnih občinah veliko komunikacije vodja-
zaposleni kar prek e-pošte, zagotovo je kritiko drugače sprejeti, če jo posameznik prejme 
na daljavo (e-pošta), kot  če jo prejme iz oči v oči. V sklopu čustvene izčrpanosti je bila za 
konec narejena še analiza glede na čas zaposlitve na občini, iz katere je bilo ugotovljeno, 
da smiselnih povezav med časom zaposlitve in pojavom čustvene izčrpanosti ni. 
Naslednja komponenta izgorelosti, ki je bila podrobneje analizirana, je depersonalizacija, 
rezultati so pokazali, da moški občutijo srednjo oziroma visoko stopnjo depersonalizacije 
bolj kot ženske. Glede na starost so z najvišjim deležem visoke depersonalizacije zaposleni, 
ki so starejši od 56 let, medtem ko visoke depersonalizacije pri najmlajši analizirani starostni 
skupini (od 16 do 25 let) ni bilo zaznati. Dobljeni rezultati so po eni strani čisto pričakovani, 
saj so mladi bolj obremenjeni sami s sabo, s svojo podobo in odnosom do samega sebe od 
starejših. Starejši ljudje pogosto zaradi vseh obveznosti in problemov, ki jih imajo, pozabijo 
na samega sebe. V ostalih starostnih skupinah je bilo opazno povečevanje 
depersonalizacije. Iz tega je možno sklepati, da se s starostjo depersonalizacija povečuje. 
Stopnja depersonalizacije zaposlenih glede na izobrazbo je pokazala, da je najvišja stopnja 
visoke depersonalizacije pri tistih zaposlenih, ki imajo doktorat, kar je pričakovano, saj 
pogosto za izgorelostjo bolehajo tisti, ki so preveč marljivi, pridni in ambiciozni, ki enostavno 
ne znajo nehati in se sprostiti oziroma ki zaradi kopice znanja, ki ga imajo, težko odmislijo 
delo in se osredotočajo na sprostitev. Pri ostalih izobrazbenih skupinah je stopnja visoke 
depersonalizacije dosti nižja, pri zaposlenih, ki imajo zaključeno manj kot 4-letno srednjo 
šolo, pa visoke depersonalizacije sploh ni zaznati. V ostalih izobrazbenih skupinah je 
razporeditev depersonalizacije zelo različna, zato povezav med izobrazbo in stopnjo 
depersonalizacije ne moremo napovedovati, ravno tako je bilo ugotovljeno, da čas 
zaposlitve in depersonalizacija nista povezana. Je pa možno iz rezultatov sklepati o 
posrednem vplivu med številom zaposlenih in stopnjo depersonalizacije, saj so imele občine 
z večjim številom zaposlenih delež srednje in visoke stopnje depersonalizacije višji kot 
občine z manjšim številom zaposlenih. Enake ugotovitve je prinesla tudi analiza 
depersonalizacije glede na tip občine, kjer je bilo ugotovljeno, da je v mestnih občinah za 
malenkost višji delež visoke depersonalizacije kot pri manjših občinah.  
Zadnja analizirana komponenta izgorelosti je osebna izpopolnitev. Dobljeni rezultati 
raziskave so pokazali, da se moški v primerjavi z ženskami v večjem deležu počutijo osebno 
izpopolnjene. Skozi analize se je potrdil vpliv starosti na stopnjo osebne izpopolnitve, saj je 
bilo ugotovljeno, da imajo starejši zaposleni višje deleže visoke osebne izpopolnitve kakor 
mlajši, kar je zopet čisto pričakovano, saj ljudje z leti nabirajo izkušnje, dosegajo osebne 
cilje in pričakovanja. Mlajši pa si šele postavljajo cilje in delajo na njihovi realizaciji. Največ 
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osebne izpopolnitve glede na izobrazbo so občutili zaposleni z doktoratom, ostale 
izobrazbene skupine so imele nekoliko nižje deleže visoke osebne izpopolnitve, vendar je 
opazno postopno naraščanje osebne izpopolnitve glede na stopnjo izobrazbe. Med 
zaposlenimi, ki imajo zaključeno manj kot 4-letno srednjo šolo, visoke osebne izpopolnitve 
sploh ni bilo, iz tega se lahko sklepa, da ima stopnja izobrazbe tudi določen vpliv na osebno 
izpopolnitev, saj je dosega izobrazbe za posameznika pogosto eden od pomembnejših 
življenjskih mejnikov. Višje cilje kot si postavi posameznik, večja bo njegova osebna 
izpopolnitev. Število zaposlenih nima bistvenega vpliva na občutek osebne izpopolnitve, saj 
so dobljeni rezultati zelo različni in med njimi ni možno iskati povezav in sklepanj. Je pa 
zanimiva ugotovitev, da je stopnja srednje oziroma visoke osebne izpopolnitve glede na tip 
občine v mestnih občinah za 4 % nižja kot v manjših občinah. Iz tega bi lahko sklepali, da 
je delovno okolje v manjših občinah bolj prijazno do zaposlenih v smislu doseganja njihove 
osebne izpopolnitve. Za konec je bila narejena tudi primerjava osebne izpopolnitve glede 
na čas zaposlitve na občini. Rezultati so pokazali, da imajo najvišjo stopnjo osebne 
izpopolnitve sveže zaposleni, takoj za njimi pa so zaposleni od 2 do 5 let. Dobljene 
ugotovitve bi bilo možno povezati z dosego osebnega cilja in motivacijo. Ljudje, ki dobijo 
svežo zaposlitev, imajo pogosto več motivacije za delo, saj jim je vse novo in se z učenjem 
prilagajajo delovnemu okolju, hkrati pa je nova zaposlitev tudi življenjski cilj vsakega 
posameznika, dosega kateregakoli zastavljenega cilja v posamezniku vzbuja občutke 
ponosa in veselja, kar deloma vpliva na osebno izpopolnitev. 
Zadnji del analize je bil usmerjen na iskanje povezanosti med vsemi tremi spremenljivkami. 
Pri analiziranju povezanosti posameznih spremenljivk je bilo ugotovljeno, da je med vsemi 
tremi spremenljivkami zaznana povezanost. Izračuni hi-kvadrat testa so pokazali, da visoka 
stopnja makiavelizma vpliva na visoko čustveno izčrpanost. To je dodatno potrdil tudi 
izračun Pearsonovega koeficienta povezanosti, ki nakazuje na šibko pozitivno povezanost. 
Dokazana je bila tudi povezava med organizacijskim cinizmom in makiavelizmom, kar je 
razvidno iz izračuna hi-kvadrat testa in Pearsonovega koeficienta, ki kaže na srednjo zmerno 
pozitivno povezanost. Na koncu je bil izračunan še hi-kvadrat test za organizacijski cinizem 
in čustveno izčrpanost, ki je ravno tako potrdil povezanost med spremenljivkama. Glede na 
vrednost Pearsonovega koeficienta pa je med spremenljivkama zaznana šibka pozitivna 
povezanost. Izračun korelacijskega koeficienta za model vseh treh spremenljivk je dokazal 
srednjo zmerno pozitivno povezanost. Ocena determinacijskega koeficienta pa je potrdila, 
da je možno 16,9 % čustvene izčrpanosti pojasnjevati z linearnim vplivom makiavelizma in 
organizacijskega cinizma. 
6.5 UKREPI IN PREDLOGI 
V slovenskih občinah so makiavelizem, organizacijski cinizem in čustvena izčrpanost med 
zaposlenimi zelo prisotni in izraženi. Zaposleni so v več kot 57 % svoje vodje ocenili z visoko 
stopnjo makiavelizma, kar je pomemben pokazatelj, da občinske uprave nujno potrebujejo 
spremembe na tem področju. Še večji pokazatelj nujnosti sprememb pa je čustvena 
izčrpanost. Več kot 88 % zaposlenih občuti srednjo oziroma visoko čustveno izčrpanost, kar 
pomeni rdeč alarm za občine. Krivcev za nastalo stanje je več, občine so preobremenjene, 
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država jim s skoraj vsako spremembo zakonodaje nalaga nove obveznosti, hkrati pa z 
zakonskimi omejitvami preprečuje večanje kadra. Tukaj so na udaru predvsem male občine, 
kjer je ena oseba specialist za več področij. To so idealni pogoji za izgorevanje zaposlenih. 
Obseg dela se v občinah verjetno tudi v bodoče bistveno ne bo zmanjšal, zato bodo morale 
občine ukrepati drugače in z internimi ukrepi vplivati na boljšo organizacijo dela, kolikor je 
to mogoče.  
Na drugi strani pa se določeni krivci pojavljajo tudi v zaposlenih, na račun varnosti in 
stalnosti zaposlitve so v občinskih upravah ljudje zaposleni dlje časa, kar lahko ima pozitivne 
in tudi negativne posledice. Dolgoletno opravljanje podobnih delovnih nalog lahko na neki 
točki privede do upada motivacije in povzroči monotonost. Že narava dela ni takšna, da bi 
zaposlenim omogočala svobodo pri opravljanju dela, saj se morajo držati zakonskih omejitev 
in formularjev, obstajajo pa tudi izjeme. Do težav najpogosteje pride na točki, ko se prekine 
rutina in se začnejo spremembe, ki pa jih v občinskih upravah ni malo.  
Rutinsko delo in upad motivacije nista edini negativni stvari, ki jih za sabo lahko prinese 
dolgotrajna zaposlitev na občini. Na račun varnosti in trajnosti zaposlitve se lahko kar hitro 
v kadru pojavijo ljudje, ki rušijo njegovo ravnovesje. Ker je merjenje učinkovitosti in 
uspešnosti v javnem sektorju bistveno drugačno kot v zasebnem sektorju, je s tem 
povezano tudi drugačno odpuščanje. Zaposlenemu, ki bo vse obveznosti opravil do roka, 
kljub njegovemu negativnemu vplivu na delovno klimo delodajalec v tem primeru občina še 
ne more prekiniti zaposlitve, zato se morajo občine naučiti ravnati s takšnimi posamezniki. 
Občine se morajo torej s problemom makiavelizma, cinizma in čustvene izčrpanosti soočati 
interno in postopoma. Največ se lahko reši s komunikacijo. Z zaposlenimi se je treba začeti 
pogovarjati, dobra iztočnica za pogovor so redni delovni sestanki, vsaj enkrat na teden, na 
katerih se predstavijo zadolžitve za delovni teden in se pogovori o problemih in težavah. Na 
sestanku naj bodo prisotni celotni oddelki in ne samo vodje oziroma posamezniki, to je 
mišljeno predvsem pri velikih občinah, ki imajo ogromno zaposlenih, tam lahko ima vsak 
oddelek svoj sestanek. To bi prispevalo k izboljšanju odnosov in večanju zaupanja v delo in 
občino.  
Občine naj več denarja namenjajo za izobraževanja, da bodo lahko svoje vodje naredile 
kompetentne za opravljanje svojega dela. V marsikateri občini so na vodilnem položaju 
dolga leta isti ljudje, ki se izobraževanj ne udeležujejo kaj dosti, ker mislijo, da vse vedo, 
zato bi bilo dobro na ravni države uvesti obvezna letna izobraževanja za vodje v občinskih 
upravah. Vsak vodja znotraj občinske uprave bi letno moral opraviti določeno kvoto ur, 
drugače bi sledile sankcije, najbolje denarne. Če bi občine svoje vodje redno izobraževale, 
bi vodje veliko več vedeli, imeli bi stik z realnostjo in dogajanjem zunaj občine, bolje bi 
lahko proučili in ocenili svoje zaposlene v psihološkem smislu, hitreje bi znali reagirati na 
spremembe v obnašanju zaposlenih in bi temeljiteje pristopali k spremembam. 
Občine bi lahko razmišljale o vpeljavi mediatorjev, oseb, ki skrbijo za boljše medosebne 
odnose znotraj organizacij, so neke vrste zaupniki, ki prisluhnejo zaposlenim in se spoznajo 
na psihologijo človeka. Zaradi tempa in stresa bo potreba po takšnih kadrih v prihodnje 
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velika. Za majhne občine s 3 zaposlenimi mediator ne pride v poštev, lahko pa bi občine 
razmislile o mediatorju kot primeru skupne občinske uprave, en mediator bi pokrival teritorij 
več občin in vsak delovni dan bi bil na drugi občini. Bistvo njegovega dela bi bilo, da bi se 
pogovarjal z zaposlenimi in jim pomagal pri reševanju težav. 
V izogib monotonosti in rutinskemu delu bi občine lahko uvedle obvezno kolobarjenje med 
delovnimi mesti, znotraj podobnih delovnim mest vsaj na pet let. Oseba, ki je pet let delala 
kot tajnica, se po preteku petih let preseli na delovno mesto referenta za občinski svet 
oziroma referenta za glavno pisarno. Med vsemi tremi delovnimi mesti je mogoče najti 
povezave, kar zaposlenemu omogoča hitro in boljše prilagajanje na novo delovno mesto. 
Predpogoj za kolobarjenje pa je temeljit in odkrit pogovor z zaposlenim in upoštevanje 
njegovih želja, za premestitev na novo delovno mesto bi občine nujno potrebovale pisno 
soglasje zaposlenih. 
Pri pojavu izgorevanja pa občine lahko veliko storijo tudi z dobro organizacijo dela. Oseba, 
ki razporeja delo med zaposlenimi, bi morala, če nima, imeti jasen pregled nad še 
nerešenimi zadevami, znati bi morala postaviti prioritete in razdeliti delo med zaposlene 
glede na njihove sposobnosti. Tistim, ki so hitri in učinkoviti, bi dala težje in kompleksne 
zadeve, počasnim pa tiste, ki se najbolj mudijo. To bi zaposlene prisililo, da bi delali sproti 
in da se jim delo ne bi nabiralo. Vodja pa bi moral spremljati potek dela in sodelavcu, ki je 
v gneči, priskrbeti dodatno pomoč, da bi delo hitreje steklo. Noben od zaposlenih se verjetno 
ne bi branil, da v kočljivih stresnih situacijah, ko lovi še zadnje roke, dobi pomoč od 
sodelavca in skupaj do roka naredita in oddata zadeve. S časoma bi se verjetno zaradi 
sistema organizacije dela te gneče in kaotične razmere pojavljale čedalje redkeje. 
Zgoraj našteti predlogi so vezani predvsem na preventivo, kako ukrepati, ko se znotraj 
kolektiva že srečujemo s podobnimi težavami. Če so med zaposlenimi že vidni makiavelizem, 
organizacijski cinizem in čustvena izčrpanosti, se je treba nujno z zaposlenimi pogovoriti, 
po potrebi poiskati tudi kakšno strokovno pomoč ter narediti načrt ukrepov za blaženje in 
odpravo posledic. Dotičnemu zaposlenemu je treba dati vedeti, da ni sam v teh okoliščinah 
in da ima podporo organizacije, v kateri dela. 
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7  ZAKLJUČEK 
Skozi raziskavo se je izkazalo, da je magistrsko delo doseglo svoj namen in cilj – s pomočjo 
hipotetičnega modela spremenljivk, ki jasno odraža odvisnost in povezanost čustvene 
izčrpanosti, organizacijskega cinizma in makiavelističnih načel vodenja, oblikovati nabor 
ukrepov, ki jih bodo organizacije lahko koristno uporabljale v izogib čustvene izčrpanosti 
zaposlenih zaradi pojava makiavelističnega vodenja ali organizacijskega cinizma. Ugotoviti 
sem želela, ali makiavelistično vodenje vpliva na porast organizacijskega cinizma in kasneje 
tudi na čustveno izgorelost zaposlenih. Namen in cilj magistrskega dela sta dosežena. 
Sodobna družba se močno razlikuje od družbe izpred preteklih desetletij. V sodobni družbi 
prevladujejo materializem, stres in nenehno hitenje. Osebne stike so zamenjali informacijski 
vmesniki, namesto besed se za komunikacijo uporabljajo simboli. Razkroj vrednot in kriza 
medosebnih odnosov sta vidna na vseh korakih. Med vrednotami sodobne družbe je pohlep 
kar visoko na lestvici, neustavljiva želja po boljšem in lepšem življenju lahko posameznika 
pripelje do dejanj, ki so podkrepljeni z manipulacijami, zvijačami in nemoralo. Razlogi za 
takšno ravnanje izvirajo iz negativnih osebnostnih lastnosti, ki jih ima vsak posameznik, 
vendar se pri nekaterih hitreje izrazijo kot pri drugih. Negativne osebne lastnosti in negativni 
vplivi posameznika na okolje definirajo makiavelizem. Za makiavelistične ljudi je značilno, 
da skušajo za dosego svojega cilja narediti vse, tudi če bodo na ta račun škodovali drugim. 
S svojim ciničnim pogledom na svet pa širijo negativnost in napetost, kjerkoli se pojavijo. 
Življenje z makiavelistično osebo je daleč od enostavnega, še težje pa je z njo poslovno 
sodelovati.  
Makiavelistični ljudje so v delovnem okolju izredno osredotočeni na rezultate, za kolektiv so 
moteči, ker se nič ne prilagajajo drugim, poleg tega pa imajo zelo slabe sposobnosti 
empatije. S svojim brezkompromisnim ravnanjem postopoma uničujejo timsko delo in 
ogrožajo blaginjo organizacije. Makiavelistično vodenje ima velik predvsem negativen vpliv 
na zaposlene, saj zaradi nenehnih pritiskov na zaposlene stopnjujejo napetosti v delovnem 
okolju. Delo v takšnih razmerah je težavno in za ljudi, ki se na stresne situacije odzivajo 
nekoliko slabše, lahko tudi kritično, saj se iz dolgotrajne izpostavljenosti stresnim situacijam 
in napetostim lahko hitro pojavijo s tem povezane bolezni. 
Negativno delovno okolje, slabi notranji odnosi in nezaupanje vplivajo na negativni pogled 
zaposlenih na organizacijo, v kateri delajo. Dolgotrajna prisotnost negativizma vodi v odpor 
in porast negativnih čustev, kot sta gnus in jeza. Zaposleni, ki do svoje organizacije dlje 
časa čutijo negativna čustva, bodo za delo postali čisto nemotivirani, apatični, pogosto se 
bodo izogibali delovnih obveznosti na račun bolniških odsotnosti, svojo nezaupljivost, ki 
izhaja iz ciničnega razmišljanja, pa lahko hitro prenesejo na svoje sodelavce in tako ciničnost 
razširijo po vsej organizaciji. Cinizem ni novodoben pojem, temveč je poznan že iz antičnih 
časov, glavna razlika med antičnim in modernim cinizmom je v množičnosti pojava. Antični 
cinik je bil posameznik, ki je imel ciničen pogled na svet in družbo takratnega časa. Moderni 
cinik pa je množični pojav. Ciničnost ljudi je v sodobnem času prisotna na vseh življenjskih 
področjih. Organizacijski cinizem za sabo potegne vrsto predvsem negativnih posledic. 
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Zaradi slabega vpliva, ki ga ima na medosebne odnose, veliko prispeva k zmanjševanju 
delovne vneme in efektivnosti zaposlenih, povečuje pa celo izgorevanje zaposlenih, saj je 
pojav ciničnosti ena od začetnih faz izgorevanja. 
Izgorevanje je prav tako pomemben termin, s katerim bi lahko opisali družbo modernega 
časa. Brisanje mej med zasebnim in poklicnim življenjem onemogoča posamezniku, da bi 
kakovostno preživel čas zunaj službe, predvsem pa se spočil in sprostil. Stalna 
pripravljenost, vpetost v delo, preveč dela, prevelika želja po napredovanju pri posamezniku 
po določen času lahko izzove telesne odzive, s katerimi telo opozori, da je način življenja 
posameznika prenaporen za organizem. Začetne faze izgorevanja se pri posamezniku 
pojavijo predvsem na čustveni ravni z burnimi odzivi in upadom zanimanja za delo. Največ 
lahko v boju proti izgorevanju naredi vsak posameznik, ker svojega telega in svojih 
sposobnosti nihče drug ne pozna bolje. Kljub odlični telesni formi in psihološkemu stanju 
posameznika pa obstaja kopica dejavnikov, ki prihajajo iz okolja in vplivajo na porast 
izgorevanja.  
Znotraj organizacij so lahko viri izgorevanja delovne naloge, nadrejeni ali drugi sodelavci, 
odvisno od tega, kakšni so njihovi odnosi. Če je kolektiv zdrav in se dobro razume, je 
tveganje za izgorevanje manjše kot v kolektivih, kjer vsak skrbi samo za svoje delo, si 
sodelavci med sabo ne pomagajo, temveč le gledajo na to, kdo bo črna ovca, na katero 
bodo lahko zvalili krivdo. Takšne razmere lahko hujše naredi samo še vodja, ki ne zna 
prisluhniti svojim zaposlenim oziroma ima premalo znanja, da bi prepoznal začetne faze 
izgorevanja in se nanje odzval. 
Na slovenskih občinah so med zaposlenimi v veliki meri prisotni makiavelizem, organizacijski 
cinizem in čustvena izčrpanost. Kar 57 % populacije je svojo vodjo ocenilo z visoko stopnjo 
makiavelizma, kar pomeni, da so po ocenah zaposlenih vodje na občinah visoko 
makiavelistične. Glede na spol je bila visoka stopnja makiavelizma v večjem deležu zaznana 
pri ženskah kot pri moških, glede na povprečno oceno stopnje makiavelizma pa so moški 
malenkost bolj makiavelistično ocenili svoje vodje kot ženske. Med ostalimi analiziranimi 
dejavniki je bilo ugotovljeno, da ima starost vpliv na pojav makiavelizma, saj so starejši 
zaposleni svoje vodje v večjih deležih ocenili z visoko stopnjo makiavelizma kot mlajši 
zaposleni. Ravno tako je bila ugotovljena povezava med stopnjo izobrazbe in 
makiavelizmom, saj se je delež zaznave visokega makiavelizma z izobrazbeno skupino 
povečeval. Ugotovljene so bile tudi povezave med številom zaposlenih in makiavelizmom, 
saj so bili deleži visokega makiavelizma na občinah z večjim številom zaposlenih večji kot 
na občinah z manjšim številom. Prišlo pa je do malenkostnih razlikovanj glede na tip občine, 
pričakovano je bilo, da so več makiavelizma na mestnih občinah, vendar so rezultati pokazali 
drugače, najverjetnejša razlaga rezultatov je vezana na številčnost občin v slovenski lokalni 
samoupravi. Ugotovljena je bila tudi povezava med trajanjem zaposlitve na občini in 
makiavelizmom, saj so tisti zaposleni, ki so zaposleni dlje časa, svoje vodje v večjih deležih 
ocenili kot visoko makiavelistične v primerjavi s tistimi, ki so zaposleni manj časa. 
Tudi organizacijski cinizem je na slovenskih občinah zelo prisoten, saj sta bili srednja in 
visoka stopnja organizacijskega cinizma zaznani pri 70 % zaposlenih. Glede na spol so 
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organizacijskemu cinizmu bolj podvržene ženske kot moški. Starost in izobrazba nimata 
neposrednega vpliva na pojav organizacijskega cinizma, rezultati pa so pokazali povezanost 
števila zaposlenih in tipa občine s pojavom organizacijskega cinizma, saj je bil delež 
organizacijskega cinizma na mestnih občinah kar za 13 % višji kot na manjših občinah. 
Zaznana je bil tudi povezava časa zaposlitve na občini in organizacijskega cinizma, saj so 
bili deleži srednje oziroma visoke stopnje organizacijskega cinizma večji pri tistih, ki so 
zaposleni dlje časa.  
Med rezultati izgorelosti je najbolj presenetljiv delež srednje in visoke stopnje čustvene 
izčrpanosti, kar 88 % vprašanih je imelo na testu rezultat, ki nakazuje na srednjo oziroma 
visoko čustveno izčrpanost, kar pomeni, da so zaposleni v občinskih upravah kar v velikem 
deležu čustveno izčrpani. Tudi ostali dve komponenti izgorelosti sta bili v večini srednje 
izraženi, kar kaže na to, da so zaposleni v občinah kar v veliki meri srednje izgoreli. Nadaljnja 
analiza je pokazala, da so moški bolj čustveno izčrpani kot ženske, a da starost in stopnja 
izobrazbe nimata neposrednega vpliva na pojav čustvene izčrpanosti. Izkazalo se je, da 
imata na čustveno izčrpanost nek vpliv število zaposlenih in tip občine, saj so na občinah 
zaznani večji deleži čustvene izčrpanosti kot na mestnih občinah. 
Analiza depersonalizacije zaposlenih na občinah je pokazala, da moški v večjem deležu 
občutijo visoko depersonalizacijo kot ženske. Med starejšimi zaposlenimi je stopnja visoke 
depersonalizacije višja kot pri mlajših zaposlenih. Glede na stopnjo izobrazbe je največ 
visoke depersonalizacije zaznati prav pri osebah z doktoratom, kar je zopet potrdilo dejstvo, 
da za izgorevanjem pogosto zbolevajo ambiciozni in sposobni ljudje. Čeprav glede na ostale 
rezultate o konkretnejših povezavah depersonalizacije s stopnjo izobrazbe ne gre govoriti. 
Število zaposlenih in tip občine vplivata na stopnjo depersonalizacije zaposlenih, saj je bil 
na mestnih občinah zaznan malenkost višji delež depersonalizacije kot na manjših občinah.  
Tretja komponenta izgorelosti je osebna izpopolnitev. Analiza rezultatov je pokazala, da 
večina populacije občuti srednjo stopnjo osebne izpopolnitve, so pa moški v primerjavi z 
ženskami v večjem deležu osebno izpopolnjeni. Med starejšimi zaposlenimi je stopnja visoke 
osebne izpopolnitve višja kot pri mlajših zaposlenih, kar je povezano z dosežki, izkušnjami 
in doseženimi življenjskimi cilji, ki jih zaposleni doseže z leti. Ugotovljena je bila tudi 
povezava stopnje izobrazbe in osebne izpopolnitve, višja kot je izobrazba, večja bo osebna 
izpopolnitev. Število zaposlenih na občutenje osebne izpopolnitve ni imelo nobenega vpliva. 
Možno pa bi bilo sklepati o povezanosti tipa občine in osebne izpopolnitve, saj je na mestnih 
občinah 4 % nižji delež visoke stopnje osebne izpopolnitve kot na manjših občinah. Kot 
zadnji je bil analiziran dejavnik časa zaposlitve na občini in občutenja osebne izpopolnitve, 
glede na dobljene rezultate se je izkazalo, da je najvišji delež visoke osebne izpopolnitve 
zaznan pri tistih zaposlenih, ki so zaposleni do 5 let, kar je možno povezati z življenjskim 
ciljem. Nova zaposlitev je za vsakogar pomemben življenjski mejnik. 
Izbrani hipotetični model spremenljivk je bil skozi raziskavo potrjen, saj je bila dokazana 
povezanost med vsemi tremi spremenljivkami. Izračuni hi-kvadrat testov in Pearsonovega 
koeficienta so potrdili, da je med makiavelizmom in čustveno izčrpanostjo kot tudi med 
organizacijskih cinizmom in čustveno izčrpanostjo zaznana šibka pozitivna povezanost, 
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medtem ko sta organizacijski cinizem in makiavelizem srednje zmerno pozitivno povezana. 
Izračun korelacijskega koeficienta za model vseh treh spremenljivk je pokazal srednjo 
zmerno pozitivno povezanost vseh treh spremenljivk, izračun determinacijskega koeficienta 
pa je napovedal, da je možno 16,9 % čustvene izčrpanosti pojasniti z neposrednim 
linearnim vplivom makiavelizma in organizacijskega cinizma. 
Občine se lahko s preventivnimi ukrepi zaščitijo pred pojavom makiavelizma, 
organizacijskega cinizma in čustvene izčrpanosti. Največ lahko naredijo z odkrito 
komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom, prek katere se bodo izboljšali medsebojni 
odnosi. Dobri medsebojni odnosi so predpogoj za dobro delovno klimo, zaupanje in 
posledično tudi dobro delovanje in uresničevanje zastavljenih ciljev vsake organizacije. 
Občine se kljub vsem opozorilom še vedno prepočasi lotevajo reševanja notranjih odnosov, 
saj so pritiski s strani države in kopica obveznosti, ki jih imajo občine, sploh za manjše 
občine velik zalogaj. Na račun usklajevanja delovnih obveznosti in izpopolnjevanja delovnih 
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VPRAŠALNIK: VPLIV MAKIAVELISTIČNIH NAČEL VODENJA NA 
ČUSTVENO IZČRPANOST ZAPOSLENIH 
Sem Katja Stradovnik, študentska magistrskega študija na Fakulteti za Upravo. Pod 
mentorstvom izr. prof. dr. Janeza Stareta pripravljam magistrsko delo z naslovom Vpliv 
makiavelističnih načel vodenja na čustveno izgorelost zaposlenih, v katerem proučujem 
povezanost makiavelističnega vodenja s čustveno izčrpanostjo in organizacijskim cinizmom 
v slovenskih občinah.  
Za vas sem pripravila vprašalnik, ki je razdeljen v več sklopov, pri vsakem sklopu se 
vprašanja nanašajo na določeno spremenljivko raziskave, navodila za reševanje so zapisana 
pri posameznih vprašanjih. Kljub obsežnosti vam reševanje vprašalnika ne bo vzelo več kot 
5 minut časa. 
Vprašalnik je anonimen, rezultati bodo uporabljeni za pripravo analiz v magistrskem delu. 
Že vnaprej se vam zahvaljujem za vaš trud. 
Prvi sklop vprašalnika: demografija 
1. SPOL (obkrožite)                            M                                 Ž 
2. STAROST (obkrožite): 
a) Od 16 do 25 let. 
b) Od 26 do 35 let. 
c) Od 36 do 45 let. 
d) Od 46 do 55 let. 
e) Nad 56 let. 
 
3. STOPNJA IZOBRAZBE (obkrožite ustrezen odgovor): 
a) Srednje poklicno-tehnično izobraževanje – VI. ali manj. 
b) Gimnazijsko, srednje poklicno-tehniško izobraževanje, drugo strokovno izobraževanje – V.  
c) Višješolski strokovni program – VI/1. 
d) Visokošolski strokovni (prejšnji), visokošolski strokovni in univerzitetni (1. bol. st.) – VI/2. 
e) Univerzitetni (prejšnji) program, magisterij stroke (2. bol. st.) – VII. 
f) Magisterij znanosti (prejšnji) – VII/1. 
g) Doktorat (prejšnji), doktorat (3. bol. st) – VII/2. 
 
4. ŠTEVILO VSEH ZAPOSLENIH NA OBČINI (napišite na črto):__________________ 
5. TIP OBČINE (obkrožite): 
 a) Mestna občina. 
 b) Občina. 
 
6. KOLIKO ČASA STE ZAPOSLENI NA OBČINI (napišite na črto število let):______ let
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2. sklop vprašalnika: Merjenje makiavelizma pri vodjah 
V tem sklopu zaposleni ocenjujete makiavelistično vedenje vaših vodij. 
Navodila za reševanje: pred posamezno trditvijo obkrožite ustrezno vrednost na lestvici 
(pri tem pomeni 1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – nevtralno, 4 – se 
strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). 
 
1. Ali bi se vaš vodja strinjal, da je večina ljudi v osnovi 
dobrih in prijaznih.             
1 2 3 4 5 
2. Vodja bi sprejel politiko, ki ji večina ljudi ne zaupa. 1 2 3 4 5 
3. Vodja je pripravljen pretentati koga za dosego svoje koristi. 1 2 3 4 5 
4. Vodja je sposoben storiti nekaj slabega drugemu, zato da 
bo dobil to, kar si želi. 
1 2 3 4 5 
5. Vodja verjame, da ima vsak posameznik v sebi nagnjenost 
k zlobi, vprašanje priložnosti je, kdaj pridejo te lastnosti na 
plano. 
1 2 3 4 5 
6. Vodja pogosto deluje na zvit način, da bi dobil tisto, kar 
želi. 
1 2 3 4 5 
7. Za dosego svojega cilja je vodja pripravljen »iti čez ljudi«. 1 2 3 4 5 
8. Vodja je za pridobitev lastne prednosti in koristi pripravljen 
tudi laskati pomembnim ljudem. 
1 2 3 4 5 
9. Za dosego svojega cilja vodja tu in tam obere bližnjice. 1 2 3 4 5 
10. Vodja nikoli ne zaupa nekomu, ki goji zamero do njega. 1 2 3 4 5 
11. Vodja bi želel biti v položaju, kjer bi ljudje brez vprašanj 
naredili to, kar on želi. 
1 2 3 4 5 
12. Bi se vaš vodja strinjal s trditvijo nekega ameriškega 
poslovneža, da se vsako minuto rodi nov bedak. 
1 2 3 4 5 
13. Večino stvari vodja počne z mislijo na svojo korist. 1 2 3 4 5 
14. Za vodjo je najboljši način ravnanja z ljudmi, da jim pove 
to, kar ljudje želijo slišati. 
1 2 3 4 5 
15. Tekmovalnost med zaposlenimi je po mnenju vodje 
zabavna. 
1 2 3 4 5 
16. Ali bi se vaš vodja strinjal, da je poštenost najboljša 
politika v vseh primerih? 
1 2 3 4 5 
17. Ali bi se vaš vodja strinjal, da je iskreno ravnanje vedno 
najboljše? 
1 2 3 4 5 
18. Je vaš vodja dominantna oseba, tako v partnerskem 
odnosu kot v poslovnem svetu? 
1 2 3 4 5 
19. Ali bi se vodja strinjal, da je treba človeku povedati prave 
razloge, ko ga za nekaj prosiš, kot pa da bi mu podal tehtne 
razloge. 
1 2 3 4 5 
20. Bi se vaš vodja strinjal, da bi morali imeti ljudje, ki imajo 
neozdravljive bolezni, možnost usmrtiti se brez bolečin. 
1 2 3 4 5 
21. Bi se vodja strinjal, da je največja razlika med kriminalci in 
ostalimi ljudmi v tem, da so kriminalci dovolj neumni, da se 
pustijo ujeti? 
1 2 3 4 5 
22. Vodja bi se strinjal, da je možno biti dober v vseh 
pogledih. 
1 2 3 4 5 
23. Vodja je pri svojem delu pogosto neusmiljen. 1 2 3 4 5 
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24. Vodja nikoli nikomur ne pove pravega razloga za svoja 
dejanja, razen če mu koristi povedati. 
1 2 3 4 5 
25. Vodja bi se strinjal, da za laganje nekomu drugemu ni 
opravičila. 
1 2 3 4 5 
26. Vodja bi se strinjal, da je bolje biti skromen in pošten kot 
pa pomemben in nepošten. 
1 2 3 4 5 
27. Vodja bi se strinjal s trditvijo, da je večina ljudi pogumnih. 1 2 3 4 5 
28. Vodja bi lažje prebolel izgubo svojih staršev kot izgubo 
imetja. 
1 2 3 4 5 
29. Ali bi se vaš vodja strinjal, da večina ljudi, ki napredujejo, 
živi poštena in moralna življenja? 
1 2 3 4 5 
30. Vodja želi imeti oblast nad drugimi. 1 2 3 4 5 
Vir: Allsopp, Eysenck (1990) 
 
3. sklop vprašalnika: Merjenje organizacijskega cinizma 
V tem sklopu zaposleni odgovarjate na vprašanja glede pojavnosti organizacijskega cinizma 
znotraj organizacije. 
Navodila za reševanje: pred posamezno trditvijo obkrožite ustrezno vrednost na lestvici 
(pri tem pomeni 1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – nevtralno, 4 – se 
strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). 
 
1. Verjamem, da v moji organizaciji včasih rečejo eno in naredijo 
drugo.              
1 2 3 4 5 
2. Ko razmišljam o organizaciji, v kateri sem zaposlen/-a, me 
prevzame občutek tesnobe. 
1 2 3 4 5 
3. Moja organizacija pričakuje od zaposlenih eno, ampak nagrajuje 
nekaj drugega. 
1 2 3 4 5 
4. Pri razmišljanju o moji organizaciji se mi poslabša razpoloženje. 1 2 3 4 5 
5. Če kdo omeni mojo organizacijo in njene zaposlene, se s 
sodelavci kar pomenljivo spogledamo. 
1 2 3 4 5 
6. Kadar razmišljam o moji organizaciji, čutim napetost. 1 2 3 4 5 
7. Kadar razmišljam o moji organizaciji, postanem jezen/-a. 1 2 3 4 5 
8. Kritiziram prakse in politiko moje organizacije ljudem zunaj 
organizacije. 
1 2 3 4 5 
9. Med projekti, ki smo jih naredili in ki jih še bomo delali v 
organizaciji, vidim zelo malo podobnosti. 
1 2 3 4 5 
10. Zdi se mi, da je malo skupnega politiki, ciljem in praksam moje 
organizacije. 
1 2 3 4 5 
11. Govorim z drugimi o tem, kako se delo opravlja v naši 
organizaciji. 
1 2 3 4 5 
12. Če bi moja organizaciji dobila obveznost, da mora izvesti neko 
večjo nalogo, bi bil skeptičen/-na, če nam bo to uspelo narediti ali 
ne. 
1 2 3 4 5 
13. Moja organizacija daje podporo zaposlenim ne glede na to, kdo 
ali kaj so. 
1 2 3 4 5 
Vir: Nafaei (2013) 
94 
4. sklop vprašalnika: Merjenje izgorelosti zaposlenih 
V tem sklopu vprašalnika boste odgovarjali na vprašanja, povezana z izgorelostjo, pri 
posameznem vprašanju boste ocenjevali, kako pogosto se srečujete s takšnimi 
situacijami. 
Navodila za reševanje: pred posamezno trditvijo obkrožite ustrezno vrednost na lestvici  
(pri tem pomeni 0 – nikoli, 1 – nekajkrat na leto, 2 – enkrat na mesec, 3 – nekajkrat na 
mesec, 4 – enkrat na teden, 5 – nekajkrat na teden, 6 – vsak dan). 
 
1. Počutim se čustveno izčrpan/-a od svojega dela. 0 1 2 3 4 5 6 
2. Počutim se izrabljen/-a ob koncu delovnega dneva. 0 1 2 3 4 5 6 
3. Počutim se utrujen/-a, ko zjutraj vstanem in se moram 
soočiti z novim delovnim dnevom. 
0 1 2 3 4 5 6 
4. Brez težav lahko razumem občutja svojih strank. 0 1 2 3 4 5 6 
5. Čutim, da ravnam z nekaterimi strankami neosebno, kot z 
objekti. 
0 1 2 3 4 5 6 
6. Delo z ljudmi ves dan je zame resnično naporno. 0 1 2 3 4 5 6 
7. Zelo učinkovito se ukvarjam s problemi svojih strank. 0 1 2 3 4 5 6 
8. Počutim se izgorel/-a zaradi svojega dela. 0 1 2 3 4 5 6 
9. Čutim, da s svojim delom pozitivno vplivam na življenje 
drugih ljudi.  
0 1 2 3 4 5 6 
10. Postal/-a sem bolj neobčutljiv/-a do ljudi, odkar sem 
sprejel/-a to delo. 
0 1 2 3 4 5 6 
11. Skrbi me, da zaradi svoje službe čustveno otrdevam. 0 1 2 3 4 5 6 
12. Počutim se poln/-a energije. 0 1 2 3 4 5 6 
13. Moja služba me spravlja v duševno stisko. 0 1 2 3 4 5 6 
14. Imam občutek, da v službi pretrdo delam. 0 1 2 3 4 5 6 
15. Ni mi dosti mar, kaj se dogaja nekaterim strankam. 0 1 2 3 4 5 6 
16. Neposredno delo z ljudmi je zame preveč 
obremenjujoče. 
0 1 2 3 4 5 6 
17. S svojimi strankami z lahkoto vzpostavim sproščeno 
vzdušje. 
0 1 2 3 4 5 6 
18. Delo s strankami me poživlja. 0 1 2 3 4 5 6 
19. Pri svojem delu sem naredil/-a že mnogo koristnega. 0 1 2 3 4 5 6 
20. Počutim se, kot da sem na koncu svojih moči. 0 1 2 3 4 5 6 
21. Pri svojem delu zelo umirjeno rešujem čustvene 
probleme. 
0 1 2 3 4 5 6 
22. Čutim, da me stranke krivijo za nekatere od svojih 
problemov. 
0 1 2 3 4 5 6 
Vir: Maslach vprašalnik, Lamovec (1994) 
 
 
HVALA ZA SODELOVANJE! 
